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Die Bedeutung der Nachhaltigkeit bei der Erbringung von Bau- und Immobilienleistungen ist 
von größter Bedeutung, da in der Bau- und Immobilienwirtschaft jeweils etwa 30 bis 50 % 
der Rohstoffe, der Energie und des Abfallaufkommens über den Lebenszyklus einer 
Immobilie verbraucht werden. Dennoch steht bisher in der wissenschaftlichen Behandlung 
des Themas fast ausschließlich das Produkt bzw. Gebäude im Vordergrund; eine ganzheit-
liche Betrachtung existiert bisher nicht. 
In Deutschland liegt dabei der Schwerpunkt im Hochbau auf den sogenannten Zertifi-
zierungssystemen, von denen die der Deutschen Gesellschaft für Nachhaltiges Bauen 
(DGNB) und des Bundesamts für Bauwesen und Raumordnung (BBR) am weitesten 
verbreitet sind. Auch internationale Zertifizierungssysteme, wie beispielsweise das britische 
BREEAM oder das US-amerikanische LEED finden in Deutschland Anwendung. Dies reicht 
jedoch nach allgemeiner Auffassung für eine ganzheitliche Betrachtung der Nachhaltigkeit 
nicht aus. Beispielsweise sollten auch die Planungsphase, die Betriebsphase sowie die am 
Bau Beteiligten berücksichtigt werden, um zu beurteilen, ob diese einen Beitrag zur Nach-
haltigkeit im Lebenszyklus eines Gebäudes leisten. In diesen Bereichen liegen sowohl in 
Deutschland als auch international nur sehr wenige umfassende Untersuchungen und wis-
senschaftliche Erkenntnisse vor.  
Daher war das wesentliche wissenschaftliche Ziel der Arbeit von Herrn Hofmann, einen 
Beitrag zur Beurteilung der am Bau beteiligten Unternehmen im Herstellungsprozess hin-
sichtlich ihrer Nachhaltigkeit zu leisten. Dies soll mit Hilfe eines Modells erreicht werden, um 
eine einfache und systematische Anwendung in der Baupraxis sicherzustellen. Gleichzeitig 
musste Herr Hofmann die mittelständisch geprägte Struktur der Bauunternehmen und die 
Besonderheiten des deutschen Ausschreibungs- und Vergabeprozesses berücksichtigen. 
Als Ergebnis präsentiert Herr Hofmann einen wissenschaftlich hergeleiteten Kriterienkata-
log für die Nachhaltigkeit von Bauunternehmen, der in Abhängigkeit der Größe der Bau-
leistung variiert. Aus 527 untersuchten Kriterien verbleiben im Ergebnis 37 produktunabhän-
gige und 19 produktbezogene Nachhaltigkeitskriterien; insgesamt also 56 Nachhaltigkeits-
kriterien für die Überprüfung der Nachhaltigkeit von Bauunternehmen. Während für mittlere 
und große Bauleistungen (ab 5 Mio. Euro Bauleistung) alle Kriterien angewendet werden 
können, sollen bei kleinen Bauleistungen (125 TEuro bis 5 Mio. Euro) 35 und bei Kleinst-
bauleistungen (weniger als 125 TEuro) 20 Kriterien berücksichtigt werden. 
Insbesondere die Anforderungen aus dem Gleichbehandlungsgebot und die häufig genutzte 
Möglichkeit der Einlegung von Rechtsmitteln gegen die Entscheidungen der öffentlichen Auf-
traggeber im Vergabeprozess berücksichtigt Herr Hofmann in einem Zweiphasenmodell. 
Zuerst werden dabei produktunabhängige unternehmerische Eignungskriterien in der 
GELEITWORT 
 
Präqualifikation mit einer einfachen Eignungsprüfung auf vollständige Erfüllung überprüft 
(geeignet / nicht geeignet). Darüber hinaus werden in der Bauphase produktabhängige un-
ternehmerische Nachhaltigkeitsaspekte in den Zusätzlichen Technischen Vertragsbedin-
gungen (ZTV) mittels Binärindikatoren überprüft, die je nach vertraglicher Vereinbarung bei-
spielsweise einen Bonus oder Malus beim Auftragnehmer bewirken können.  
Abschließend ist zu erwähnen, dass die Arbeit von Herrn Hofmann aus wissenschaftlicher 
Sicht und auch hinsichtlich der baupraktischen Relevanz und Verwertbarkeit als überdurch-
schnittlich hoch einzustufen ist. Es ist zu hoffen, dass die Darstellung der Nachhaltigkeitskri-
terien zur Bewertung der Nachhaltigkeit bei Bauunternehmen sowie das Bewertungsmodell 
bei der Ausschreibung und bei der vertraglichen Gestaltung in der Praxis positiv aufgenom-
men und in wesentlichen Teilen umgesetzt und übernommen werden. 
 
Dortmund, im März 2017 
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1 Einleitung  
1.1 Problemstellung und Zielsetzung 
Demographischer Wandel, Ressourcenverknappung, Klimawandel und Energiewende stel-
len neue Anforderungen hinsichtlich einer nachhaltigen Entwicklung an Politik, Gesellschaft 
und Unternehmen. Nachhaltigkeit hat sich zu einem strategischen Kernthema auf höchster 
politischer Ebene gewandelt und ist von zunehmender Bedeutung für das obere Manage-
ment in Unternehmen.1 Auch in der Bau- und Immobilienwirtschaft ist die zunehmende Wich-
tigkeit von Nachhaltigkeit erkennbar. Investoren, Auftraggeber, Planer und ausführende Un-
ternehmen können durch nachhaltiges Planen, Bauen und Wirtschaften zum Schutz der na-
türlichen Lebensgrundlagen jetziger und nachfolgender Generationen beitragen. Die Scho-
nung von Ressourcen und der Umwelt (Ökologie), der Erhalt der wirtschaftlichen Leistungs-
fähigkeit der Gesellschaft (Ökonomie), der Schutz sozialer und kultureller Werte sowie der 
Erhalt der menschlichen Gesundheit (Soziokultur) stehen im Vordergrund.2 
Die Bau- und Immobilienwirtschaft beinhaltet bedeutende ökologische, ökonomische und so-
ziokulturelle Optimierungspotenziale. So sind Immobilien über den Lebenszyklus für 30 bis 
40 % des Energieverbrauchs, 40 bis 50 % des Rohstoffverbrauchs, 30 bis 40 % des Abfall-
aufkommens sowie 30 bis 40 % der weltweiten Treibhausemissionen verantwortlich. Etwa  
17 % des weltweiten Trinkwassers und 25 % der weltweiten Holzvorkommen werden für Her-
stellung und Betrieb von Immobilien verbraucht.3 Zudem stellen die Besonderheiten des Bau-
marktes4, der Bauproduktion5 und des Wirtschaftsgutes Immobilie6 besondere Anforderun-
gen hinsichtlich der Umsetzung von Nachhaltigkeit dar. Beispielhaft können hohe Investi-
tionssummen, das Zusammenwirken unterschiedlicher Interessengruppen und Projektbetei-
ligter oder eine im Vergleich zu anderen Wirtschaftszweigen erhöhte Unfallgefahr auf Bau-
stellen genannt werden.7 Die Berücksichtigung der Nachhaltigkeit in der Bau- und Immobi-
lienwirtschaft nimmt daher eine Schlüsselrolle für eine nachhaltige Gesamtentwicklung in 
Deutschland ein.8 
Zentrales Instrument zur Umsetzung nachhaltiger Ziele im Hochbau sind Zertifizierungssys-
teme zur Bewertung ökologischer, ökonomischer und sozialer Kriterien eines Gebäudes.9 
Die derzeitige Nachhaltigkeitsbewertung in der Bau- und Immobilienwirtschaft ist jedoch auf 
                                               
1  Vgl. DFGE 2013, S. 1; ERNST & YOUNG 2012, S. 1. 
2  Vgl. BMVBS 2011, S. 14, DEUTSCHE HYPO 2012, S. 8 - 9. 
3  Vgl. BAUER / MÖSLE / SCHWARZ 2013, S. 6; LÜTZKENDORF 2008, S. 34; GRAUBNER / HÜSKE 2003, S. 1. 
4  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 23 f.; KOFNER 1998, S. 6 f.; GRALLA 2010, S. 1 ff. 
5  Vgl. GRALLA 2010, S. 7 ff.; BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2013 A, S. 57.  
6  Vgl. BONE-WINKEL / SCHULTE / FOCKE 2008, S. 5 ff. 
7  Vgl. DGUV 2014, S. 27 und 28. 
8  Vgl. SEDLBAUER / WITTSTOCK / FISCHER 2011, S. 55. 





das Produkt Immobilie beschränkt und daher als nicht ganzheitlich zu bezeichnen.10 Bewer-
tet werden zumeist Baustoffe und Bauteile, die Konstruktion sowie gebäudebezogene Pro-
zesse, wie beispielsweise die Planung, die Herstellung und die Nutzung.11 Die ausführenden 
Bauunternehmen sowie deren unternehmerische Prozesse (Personalwirtschaft, Logistik, Be-
schaffung etc.) werden bislang bei der Nachhaltigkeitsbetrachtung der Bau- und Immobilien-
wirtschaft nicht berücksichtigt.12 Eine Notwendigkeit zur Berücksichtigung der ausführenden 
Unternehmen der Bau- und Immobilienwirtschaft ist nachweislich gegeben. Dies stellte das 
Bundesamt für Bauwesen und Raumordnung (BBR) bereits im Jahr 2007 in Forschungspro-
jekten zur Entwicklung von Bewertungsmodellen für die Bestimmung der Nachhaltigkeit von 
Gebäuden fest.13 Auch LÜTZKENDORF stellte 2010 eine Abhängigkeit zwischen der Nachhal-
tigkeit eines Gebäudes und einer umweltfreundlichen Ausschreibung und Auftragsvergabe 
heraus. Zudem betont er die Notwendigkeit für die Einbeziehung von Nachhaltigkeit in Pla-
nungs- und Entscheidungsprozesse von Immobilien.14 
Zusätzlich belegen Forschungsergebnisse verwandter Fachdisziplinen die wechselseitige 
Abhängigkeit von Produkt und Unternehmen. Nach herrschender Meinung in der Nachhaltig-
keitsforschung ist aus betriebswirtschaftlicher Sicht „das Prinzip der Nachhaltigkeit [] ohne 
Einbindung der Unternehmen nicht erreichbar“.15 So macht beispielsweise DRENK in seinen 
Untersuchungen deutlich, dass die Nachhaltigkeit eines Produktes oder einer Dienstleistung 
von allen betriebswirtschaftlichen Ebenen der Produktion abhängig ist. Dies umfasst die ge-
samte Wertschöpfungskette16, insbesondere die Planung, die Herstellung, den Vertrieb und 
die Verwertung eines Produktes. Die Nachhaltigkeit des Produktes Immobilie wird somit 
auch durch die Nachhaltigkeit seines Herstellers – dem Bauunternehmen – beeinflusst.17 
Als Entscheidungskriterium, beispielsweise für die Auftragsvergabe, nimmt Nachhaltigkeit in 
der Bau- und Immobilienwirtschaft bisher jedoch eine untergeordnete Rolle ein.18 Die Aus-
wahl des ausführenden Bauunternehmens wird im Ausschreibungs- und Vergabeverfahren 
durch den Auftraggeber vorgenommen. Wesentliches Entscheidungskriterium ist zumeist der 
Angebotspreis. Verbindliche Rechtsgrundlage für öffentliche Auftraggeber ist die Vergabe- 
und Vertragsordnung für Bauleistungen Teil A (VOB/A). Die Grundsätze der VOB/A beinhalten 
lediglich Regelungen für eine transparente Vergabe der Bauleistung im Wettbewerbsverfah-
ren nach wirtschaftlichen Aspekten an qualifizierte, d. h. fachkundige, leistungsfähige und zu-
                                               
10  Vgl. DEUTSCHE HYPO 2012, S. 14. 
11  Vgl. SOBEK 2011, S. 1; LÜTZKENDORF 2011, S. 186. 
12  Vgl. GRAUBNER / HÜSKE 2003, S. 33 - 34. 
13  Vgl. GRAUBNER ET AL. 2007, S. 95 f. 
14  Vgl. LÜTZKENDORF 2010, S. 2 ff. 
15  DRENK 2009, S. 71. 
16  In Anlehnung an die Theorie der Wertschöpfungskette nach PORTER. 
17  Vgl. DRENK 2009, S. 71 f. 





verlässige, Unternehmen.19 In den §§ 6 und 16 VOB/A sind zu erfüllende wirtschaftliche und 
technische Kriterien sowie Anweisungen zur Wertung der Eignung teilnehmender Unterneh-
men festgelegt.20 Vorgaben, Handlungsanweisungen oder Kriterien hinsichtlich der Erfas-
sung, Bewertung und Auswahl nachhaltiger Bauunternehmen bei der Vergabe von Bauleis-
tungen beinhaltet die VOB/A nicht. 
In anderen Wirtschaftszweigen existieren indes weitergehende Betrachtungsansätze. Neben 
der Nachhaltigkeit des Produktes ist zusätzlich auch die Nachhaltigkeit des herstellenden 
Unternehmens Bestandteil einer ganzheitlichen Nachhaltigkeitsbetrachtung. Die Nachhaltig-
keit eines Unternehmens wird oftmals auch als unterstützendes Entscheidungskriterium he-
rangezogen, beispielsweise für Investitionsentscheidungen oder die Auftragsvergabe.21 So-
wohl in der stationären Industrie als auch im Finanzsektor sind in den letzten Jahren Bewer-
tungsansätze zur Bestimmung der Nachhaltigkeit von Unternehmen und deren Prozessen 
implementiert worden. Beispiele sind der Dow Jones Sustainability Index (DJSI) zur Bewer-
tung nachhaltiger Anlagepapiere, Öko-Ratings und branchenspezifische Ansätze, beispiels-
weise der Agrarwirtschaft oder der Nahrungsmittel-, Automobil- und Chemieindustrie.22  
Zusammenfassend ist festzustellen, dass ein juristischer und baubetrieblicher Konsens über 
die grundsätzliche Notwendigkeit der Berücksichtigung von unternehmerischer Nachhaltig-
keit bei der Vergabe von Bauleistungen besteht.23 Derzeit existieren jedoch keinerlei Ansät-
ze, die Nachhaltigkeit eines Bauunternehmens bewerten und im Vergabeprozess berück-
sichtigen zu können.24 Zentrales Ziel der Dissertation ist daher die Einbeziehung der ausfüh-
renden Unternehmen in die Nachhaltigkeitsbetrachtung. Wesentlich ist dabei die Beantwor-
tung der folgenden drei Fragestellungen: 
1. Anhand welcher Kriterien kann die Nachhaltigkeit von Bauunternehmen bewertet 
werden?  
2. Wie können diese Kriterien in einem Bewertungsmodell unter Berücksichtigung der 
spezifischen Besonderheiten der Bau- und Immobilienwirtschaft berücksichtigt wer-
den? 
3. Auf welche Weise können Bewertungskriterien zur Auswahl nachhaltiger Bauunter-
nehmen im Ausschreibungs- und Vergabeprozess nach VOB von Bauleistungen öf-
fentlicher Auftraggeber berücksichtigt werden? 
                                               
19  S. § 2 ABS. 1, NR. 1 UND 2 VOB/A. 
20  S. § 6 UND § 16 VOB/A. 
21  Vgl. DÖPFNER / SCHNEIDER 2012, S. 5; BERGIUS 2007, S. 1 ff.; HANSMANN ET AL. 2003, S. 7 ff.;  
FIGGE 2000, S. 7 ff.; BÜTTENDORF 1997; S. 67 f. 
22  Vgl. HAHN ET AL. 2009; ZAPF / SCHULTHEIß 2013; GROTHE 2007. 
23  Vgl. KUTZ / DETTMANN 2011, S. 3. 





1.2 Methodische Vorgehensweise 
Forschungsansätze aus anderen Wirtschaftszweigen verdeutlichen, dass eine Berücksichti-
gung des herstellenden Unternehmens in der Nachhaltigkeitsbetrachtung möglich und sinn-
voll ist. Es existieren verwendbare wissenschaftliche Grundlagen, Daten und Informationen 
sowie Modelle und Kriterienkataloge zur Nachhaltigkeitsbewertung von Unternehmen ande-
rer Fachdisziplinen und Wirtschaftszweige (Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagement, Nach-
haltigkeitsreporting, Öko-Ratings, Finanzwirtschaftliche Ratings etc.). Diese können für die 
Entwicklung eines bauspezifischen Modells zur Bewertung der Nachhaltigkeit herangezogen 
werden. Gegenstand der Untersuchung ist die Analyse ausgewählter, bestehender Bewer-
tungsmodelle und Kriterienkataloge, die Identifikation und Weiterentwicklung von Kriterien für 
Bauunternehmen sowie deren wissenschaftliche Implementierung in ein neues Modell unter 
Berücksichtigung der bauspezifischen und vergaberechtlichen Besonderheiten. 
Die Entwicklung eines neuen Modellansatzes aus bereits bestehenden Modellen mit gleicher 
oder ähnlicher Struktur wird in der Wissenschaft als modelltheoretischer Entwicklungspro-
zess oder Modellierung bezeichnet.25 Modelle erfüllen grundsätzlich folgende Zwecke:26 
 Analyse- und Erkenntnisfunktion (z. B. durch Beschreibung, Erklärung / Demonstra-
tion, Prognose, Berechnung, Experimentelle Untersuchung, Planung / Gestaltung, 
Verbesserung, Entscheidung) 
 Vereinfachung und Veranschaulichung von komplexen Sachverhalten, realer Gegen-
stände oder Prozesse (Abstraktion / Idealisierung)  
 Identifikation von Eigenschaften, Beziehungen und Zusammenhängen zwischen Kri-
terien / Indikatoren 
Für die Modellentwicklung wird ein mehrstufiger Lösungsansatz in Anlehnung an die modell-
theoretischen Entwicklungsprozesse nach TÖLLNER ET AL. und MORGENSTERN verwendet.27 
Die Bearbeitungsschritte und Bestandteile sind in Abbildung 1, unterteilt nach modell- und 
wissenschaftstheoretischer Ebene, dargestellt und werden nachfolgend näher erläutert. 
                                               
25  Entsprechend der Definition nach ROTH; siehe auch: HARTMANN 2010, S.1 f.; TÖLLNER ET AL. 2010, S. 18. 
26  Vgl. HARTMANN 2010, S. 5; TÖLLNER ET AL. 2010, S. 5 und S. 8. 






Abbildung 1 Modelltheoretischer Entwicklungsprozess28 
In der Grundlagenanalyse werden zunächst Bewertungsmodelle für die Analyse anhand 
definierter Auswahlkriterien selektiert. Anschließend werden die Bewertungsmodelle und de-
ren Kriterien beschrieben und analysiert (deskriptive Modellanalyse29) sowie miteinander ver-
glichen (komparative Modellanalyse30). Ziel ist die Generierung von Erkenntnissen hinsicht-
lich der Systemgrenzen, anwendbarer Bewertungskriterien sowie einer grundlegenden Be-
wertungsmethodik. 
Die Erkenntnisse der Grundlagenanalyse werden im anschließenden Modellentwurf weiter 
verarbeitet. Anhand wissenschaftlicher Grundlagen zur Nachhaltigkeitsbewertung von Unter-
nehmen werden Systemgrenzen definiert. Dies umfasst die Festlegung des Bewertungsge-
genstandes, des grundlegenden Nachhaltigkeitsverständnisses sowie des Systemansatzes 
und der adressierten Zielgruppe. Darauf aufbauend wird eine vergaberechtskonforme Be-
wertungsmethodik entwickelt. Dies umfasst die Festlegung einer Grundstruktur zur Datener-
hebung und -verarbeitung sowie die Ausgestaltung von Bewertungsmaßstäben zur Ergebnis-
bewertung und -darstellung. Hierfür werden die Erkenntnisse der Grundlagenanalyse mit den 
vergaberechtlichen Gegebenheiten der Bauwirtschaft zusammengeführt und ein Prozessmo-
dell für die Implementierung unternehmerischer Nachhaltigkeit in den Ausschreibungs- und 
Vergabeprozess erarbeitet. Der Modellentwurf schließt mit der Entwicklung und Operationali-
                                               
28  Eigene Darstellung. 
29  Die deskriptive Datenanalyse beschreibt Daten einer ausgewählten Stichprobe oder einer Datenerhebung 
durch Kennzahlen oder grafische Darstellung. 





sierung eines bauspezifischen Kriterienkatalogs ab. Hierzu werden unter Berücksichtigung 
der bauspezifischen und vergaberechtlichen Besonderheiten für Klein- und Mittelständische 
Unternehmen (KMU) anwendbare und übertragbare Kriterien identifiziert und selektiert (Ab-
grenzung und Reduktion), zusammengefasst und inhaltlich neu strukturiert (Dekomposition, 
Aggregation und Abstraktion).31 Darüber hinaus werden Neudefinitionen von Bewertungskri-
terien für spezifische Prozesse eines Bauunternehmens vorgenommen.  
Die abschließende Verifizierung und Validierung des erarbeiteten Bewertungsmodells um-
fasst die Prüfung der Plausibilität und Anwendbarkeit der erarbeiteten Ergebnisse. Sie ist 
Voraussetzung für die finale Modellidentifikation und der zweckgebundenen Anwendung des 
Modells. 
1.3 Aufbau der Arbeit 
Zunächst werden im zweiten Kapitel die wesentlichen betriebswirtschaftlichen und bauwirt-
schaftlichen Grundlagen erläutert und das Verständnis der allgemeinen und unternehme-
rischen Nachhaltigkeit aufgezeigt. Im dritten Kapitel werden die wissenschaftlichen Grundla-
gen, Begrifflichkeiten und Systemansätze der unternehmerischen Nachhaltigkeitsbewertung 
erörtert. Im vierten Kapitel wird die deskriptive und komparative Analyse ausgewählter Be-
wertungsmodelle durchgeführt (Grundlagenanalyse). Darauf aufbauend umfasst das fünfte 
Kapitel als ersten Schritt des Modellentwurfes die Erarbeitung der bewertungsmethodischen 
Grundstruktur des neuen Modellansatzes. In der nachfolgenden Kriterienanalyse (sechstes 
Kapitel) werden die in der Modellanalyse identifizierten Bewertungskriterien hinsichtlich ihrer 
Anwendbarkeit in Bauunternehmen untersucht. Durch Anwendung eines mehrstufigen top-
down-Ansatzes wird ein bauspezifischer Kriterienkatalog erarbeitet, der im siebten Kapitel in-
haltlich und methodisch operationalisiert wird. Im achten Kapitel wird das Bewertungsmodell 
verifiziert sowie Anforderungen und die Problemfelder einer zukünftigen Validierung erläutert. 
Die Funktionalität des Modells wird durch exemplarische Bewertung von drei Bauunterneh-
men nachgewiesen (Praxisanwendung). Abschließend werden die Ergebnisse der Arbeit zu-
sammengefasst und ein Ausblick hinsichtlich des weiteren Forschungsbedarfs gegeben. 
                                               






2.1 Betriebswirtschaftliche Grundlagen 
2.1.1 Unternehmen 
Ein Unternehmen ist eine organisierte Wirtschaftseinheit im marktwirtschaftlichen System, 
die durch Kombination von Produktionsfaktoren Produkte erstellt und verwertet. Die Kombi-
nation von Produktionsfaktoren (Eingaben) zu einem Produkt (Ergebnis) bezeichnet man als 
Prozess der betrieblichen Leistungserstellung oder Produktion. Produktionsfaktoren sind alle 
zur Leistungserstellung benötigten Betriebsmittel (Maschinen, Gebäude usw.), Werkstoffe 
(Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe), Informationen (z. B. Wissen, Patente) und Arbeitsleistungen 
(Personal). Die Leistungsverwertung wird als Absatz bezeichnet. Primäres Ziel eines Unter-
nehmens ist die Wahrung der Liquidität sowie die Verfolgung der individuellen Unterneh-
mensziele.32 
 
Abbildung 2 Güter- und Kapitalbewegungen eines Unternehmens33 
Das Unternehmen steht in Interaktion mit Kapitalmarkt, Beschaffungsmarkt, Absatzmarkt und 
Staat (vgl. Abbildung 2). Die beteiligten Märkte werden als Umsysteme bezeichnet. Die Inter-
aktion kann durch Güter- und Finanzbewegungen beschrieben werden. Der Kapitalmarkt 
dient zur Beschaffung finanzieller Mittel in Form von Fremdkapital (Kreditaufnahme) oder Ei-
                                               
32  Vgl. WÖHE / DÖRING 2010, S. 27 f. und 293 f.; THOMMEN / ACHLEITNER 2009, S. 40 ff. 





genkapital (z. B. Ausgabe von Aktien). Als Entgelt der Kapitalbeschaffung zahlt das Unter-
nehmen Dividenden bzw. Fremdkapitalzinsen an Eigen- bzw. Fremdkapitalgeber. Am Be-
schaffungsmarkt erwirbt das Unternehmen gegen Zahlung die Produktionsfaktoren für die 
Leistungserstellung. Diese werden im Leistungsbereich in Produkte (Güter oder Dienstleis-
tungen) umgewandelt und am Absatzmarkt durch Verkauf an private oder betriebliche Ab-
nehmer verwertet. Gesetzlich vorgeschriebene Abgaben (z. B. Gewerbesteuer und Umsatz-
steuer) führt das Unternehmen an den Staat ab. Weiterhin können staatliche Subventionen 
als zusätzliche finanzielle Mittel in das Unternehmen einfließen.34 
2.1.2 Geschäftsprozesse und unternehmerische Wertschöpfungskette 
Ein Prozess ist definiert als ein „Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung steh-
enden Tätigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt“.35 Eingaben (Input) für einen Pro-
zess sind Ergebnisse anderer Prozesse. Ergebnis (Output) eines Prozesses ist ein Produkt. 
Eingaben und Ergebnisse können sowohl materiell (produzierte Güter) als auch immateriell 
(z. B. Dienstleistung, Wissen) sein. Ein Prozess kann in eine beliebige Anzahl an Teilprozes-
sen unterteilt werden.36 Prozesse in einem Unternehmen werden als Geschäftsprozesse be-
zeichnet. Ein Unternehmen wird durch die Summe der Geschäftsprozesse dargestellt. Ein 
Geschäftsprozess ist eine Verknüpfung von Produktionsfaktoren (Eingabe) und Tätigkeiten 
in einem Unternehmen mit dem Ziel Wertschöpfung oder Wertzuwachs (Ergebnis) zu gene-
rieren.37  
Die betriebliche Leistungserstellung ist Hauptprozess in einem Unternehmen. Dieser Pro-
zess kann vereinfacht durch die Aneinanderreihung Produktionsfaktoren (Eingabe)  Leis-
tungserstellung (Tätigkeit)  Produkt (Ergebnis) dargestellt werden. Für die Herstellung eines 
Produktes sind eine Vielzahl von Arbeitsschritten von Bedeutung. Die Leistungserstellung ist 
daher hinsichtlich der Teilprozesse zu differenzieren.38 Wesentliche Elemente sind die Bereit-
stellung, der Transport, die Lagerhaltung und die Fertigung (vgl. Abbildung 3 oben). Die Be-
reitstellung umfasst die Zurverfügungstellung der für die Produktion benötigten Werkstoffe. 
Diese können in Rohstoffe (Hauptbestandteile), Hilfsstoffe (Nebenbestandteile) und Betriebs-
stoffe (z. B. zum Maschinenbetrieb) unterschieden werden. Werkstoffe werden außerbetrieb-
lich von Lieferanten zum Unternehmen befördert sowie innerhalb des Unternehmens gela-
gert und zum Fertigungsort transportiert (Versorgungs- und Produktionslogistik).39 Bereitstel-
lung, Lagerhaltung sowie der Transport von Werkstoffen und Gütern können vereinfacht 
                                               
34  Vgl. WÖHE / DÖRING 2010, S. 28 - 29; THOMMEN / ACHLEITNER 2009, S. 46 - 47. 
35  DIN EN ISO 9000:2005, S. 23. 
36  Vgl. DIN EN ISO 9000:2005, S. 23 f. 
37  Vgl. DIN EN ISO 9000:2005, S. 23 - 24; WÖHE / DÖRING 2010, S. 107. 
38  Vgl. SCHMALEN / PECHTL 2009, S. 8; WÖHE / DÖRING 2010, S. 228. 





auch unter dem Begriff Logistik zusammengefasst werden. Dabei wird in Eingangs- und Aus-
gangslogistik unterschieden (vgl. Abbildung 3 unten).40 
 
Abbildung 3 Teilprozesse der betrieblichen Leistungserstellung41 
Die Fertigung umfasst die Planung, Koordination und Zusammenführung der Werkstoffflüsse 
durch die einzelnen Fertigungseinheiten (Betriebsmittel) mit der Arbeitsleistung und den In-
formationen.42 Bei der Fertigung unterscheidet man grundsätzlich in:43 
 Einzelfertigung (z. B. Immobilien, Schiffsbau) 
 Serienfertigung (PKW, LKW, Elektronikartikel etc.) 
 Sortenfertigung (z. B. Buchdruck, Kleidung) 
 Massenfertigung (Getränke, Nahrungsmittel etc.) 
Weiterhin kann die Fertigung hinsichtlich ihrer Ortsabhängigkeit (ortgebunden / ortsungebun-
den) sowie ihrer Organisationsform (Werkstattfertigung, Gruppenfertigung, Fließbandferti-
gung) typisiert werden.44 
Das Produkt stellt den geschaffenen Wert der betrieblichen Leistungserstellung dar. An die 
Leistungserstellung anknüpfend hat die Leistungsverwertung den Absatz des Produkts zur 
Generierung von Einzahlungen zum Ziel.45 Wichtige Teilprozesse der Leistungsverwertung 
sind Marketing und Vertrieb sowie Service und Kundendienst. Leistungserstellung und Leis-
tungsverwertung werden zusammen als primäre Geschäftsprozesse bezeichnet (vgl. Abbil-
dung 4).46  
                                               
40  Vgl. OEHLRICH 2010, S. 140. 
41  In Anlehnung an: WÖHE / DÖRING 2010, S. 282. 
42  Vgl. WÖHE / DÖRING 2010, S. 281 f. 
43  Vgl. WÖHE / DÖRING 2010, S. 345. 
44  Vgl. OEHLRICH 2010, S. 140; WÖHE / DÖRING 2010, S. 282. 
45  Vgl. WÖHE / DÖRING 2010, S. 43. 






Abbildung 4 Teilprozesse der Leistungserstellung und Leistungsverwertung47 
Leistungserstellung und Leistungsverwertung sind durch das Produkt und die Prozesse der 
Ausgangslogistik miteinander verknüpft. Im Sinne der Leistungsverwertung gehören zur Aus-
gangslogistik ergänzend zur Versorgungs- und Produktionslogistik alle distributiven Prozesse 
der Endproduktlagerung, -auslieferung oder -zustellung an private oder betriebliche Abneh-
mer (Distributionslogistik).48 Ziel des Marketings und des Vertriebs ist u. a. die Analyse und 
Identifikation geeigneter Märkte und Abnehmer sowie die Vermarktung und der Absatz der 
produzierten Güter oder Dienstleistungen. Zu den wesentlichen Aufgaben zählen beispiels-
weise Markt- und Konkurrenzanalysen oder die Absatzplanung mithilfe absatzpolitischer Ins-
trumente (Marketing-Mix).49 Die Prozesse Service und Kundendienst beinhalten zusätzliche 
produktbezogene Dienstleistungen, wie beispielsweise Produktschulungen oder Wartungs- 
und Instandhaltungsleistungen.50  
Neben den Primärprozessen sind für die Sicherstellung der Funktionalität eines Unterneh-
mens unterstützende Sekundärprozesse (Supportprozesse) erforderlich. Sekundärprozesse 
sind entlang der Leistungserstellung und -verwertung angesiedelt (vgl. Abbildung 5). Hierzu 
gehören die Beschaffungsprozesse, die Unternehmensinfrastruktur, die Personalwirtschaft 
und -entwicklung sowie die Forschung und Technologieentwicklung. Die klassische Wert-
schöpfungskette nach PORTER kann um die Leitungs- und Managementprozesse ergänzt 
werden.51  
Die Beschaffung umfasst den Einkauf der Produktionsfaktoren für die Leistungserstellung so-
wie den Einkauf von Sachwerten der Unternehmensinfrastruktur (Büro- und Geschäftsaus-
stattung, Fuhrpark etc.). Zur Personalwirtschaft und -entwicklung zählen alle mitarbeiterbezo-
genen Tätigkeiten. Hierzu zählen die Identifikation und Beschaffung der personellen Kapazi-
täten im Unternehmen, die Entwicklung, Aufrechterhaltung und Förderung von Motivation 
und Qualifikation (Aus-, Fort- und Weiterbildung) der Mitarbeiter sowie alle personalspezi-
fischen Organisations- und Kommunikationsprozesse.52 Die Forschung und Technologieent-
wicklung beinhaltet Tätigkeiten der Produkt- und Prozessverbesserung. Hierzu zählen bei-
spielsweise Forschungsarbeiten zur Entwicklung neuer Produkte oder Maßnahmen der Pro-
duktdokumentation und -verbesserung. Die Unternehmensinfrastruktur umfasst Tätigkeiten 
                                               
47  Eigene Darstellung. 
48  Vgl. HELMUS ET AL. 2009, S. 20 f.; OEHLRICH 2010, S. 141. 
49  Vgl. WÖHE / DÖRING 2010, S. 388; SCHMALEN / PECHTL 2009, S. 7. 
50  Vgl. OEHLRICH 2010, S. 141. 
51  Vgl. GIRMSCHEID 2006, S. XXXIII. 





und Bereiche, die sämtliche Primär- und Sekundärprozesse eines Unternehmens beeinflus-
sen. Hierunter sind insbesondere Rechnungswesen, Controlling, Rechtsabteilung, Revision 
und Qualitätskontrolle zu verstehen. Unternehmensstrategische Entscheidungen, Planun-
gen, Vorgaben sowie sämtliche Koordinations-, Steuerungs- und Überwachungsfunktionen 
werden unter den Leitungs- und Managementprozessen zusammengefasst. Diese können 
als übergreifende Prozesse für die Primär- und Sekundärprozesse verstanden werden.53 
 
Abbildung 5 Unternehmerische Wertschöpfungskette54 
Primäre und sekundäre Geschäftsprozesse bilden in ihrer Gesamtheit die unternehmerische 
Wertschöpfungskette. Die Wertschöpfungskette umfasst somit alle strategisch, physisch und 
technisch abgrenzbaren Teilprozesse zur Herstellung eines Produktes.55 Ausprägung und 
Wichtigkeit der Geschäftsprozesse variieren in Abhängigkeit der Unternehmensart, -größe 
und -ausrichtung sowie hinsichtlich der Art der erstellten Leistung oder der Zugehörigkeit des 
Unternehmens zu einem Wirtschaftszweig. Entsprechend können nach OEHLRICH einzelne 
Geschäftsprozesse gänzlich entfallen und / oder zusammengefasst werden und / oder unter-
schiedlich hohe Bedeutungen für den marktwirtschaftlichen Wettbewerb haben.56  
In Abhängigkeit von Fertigungs- und Produktart (Natur-, Zwischen- oder Endprodukt) kann 
der Leistungserstellungsprozess eines Produktes aus mehreren Wertschöpfungsketten ver-
schiedener Unternehmenseinheiten bzw. Unternehmen gleicher oder unterschiedlicher Wirt-
schaftszweige bestehen. PORTER definiert diese Summe der Wertschöpfungsketten als zu-
                                               
53  Vgl. OEHLRICH 2010, S. 141 f.; PORTER 2010, S. 63 ff. 
54  Eigene Darstellung in Anlehnung an: PORTER 2010, S. 66 und SCHMALEN / PECHTL 2009, S. 7. 
55  Vgl. PORTER 2010, S. 63 ff.; SCHMALEN / PECHTL 2009, S. 6 ff. 





sammenhängendes Wertsystem.57 Beispielhaft ist in Abbildung 6 der Leistungserstellungs-
prozess eines Endprodukts als zusammenhängendes Wertsystem einer beliebigen Anzahl 
beteiligter Unternehmen dargestellt. 
 
Abbildung 6 Wertsystem58 
2.1.3 Leitungs- und Managementprozesse 
Leitungs- und Managementprozesse sind für die Führung, Steuerung und strategische Aus-
richtung eines Unternehmens erforderlich.59 Diese können in vier wesentliche Bestandteile 
untergliedert und den drei Handlungsebenen des Managements60 zugeordnet werden: 
 Unternehmensleitbild und -politik – Normatives Management 
 Unternehmensziele und -strategie – Strategisches Management 
 Geschäftsfeldstrategie – Strategisches Management 
 Funktionsstrategie (Organisationsstruktur) – Operatives Management 
Die wesentlichen Bestandteile der Leitungs- und Managementprozesse werden nachfolgend 
kurz erläutert. 
Unternehmensleitbild und -politik (corporate identity):61 
Übergeordnete Aufgabe des normativen Managements ist die Definition von Wertvorstellun-
gen und der ethischen Legitimation des Unternehmens. Ziel ist die Darlegung der grundle-
genden Absichten des unternehmerischen Handelns und dem Umgang mit Wert- und Inte-
ressenkonflikten. Wesentlich ist die Formulierung eines Unternehmensleitbildes mit Festle-
gungen zum grundsätzlichen Umgang mit Stakeholdern (Zulieferer, Kunden, Mitarbeiter) so-
wie der Formulierung gesellschaftlicher / ethischer Ziele und Grundsätze. Aus dem Unter-
                                               
57  Vgl. PORTER 2010, S. 63 ff.; SCHMALEN / PECHTL 2009, S. 8 f. 
58  Eigene Darstellung. 
59  Vgl. OEHLRICH 2010, S. 141 f. 
60  Vgl. hierzu u. a. WAIBEL / KÄPPELI 2009, S. 18 f.; SPICKERS 2004, S. 12. 





nehmensleitbild wird die Unternehmenspolitik (Vision) abgeleitet. Unternehmensleitbild und  
-politik sind Ausdruck der Unternehmensidentität und bilden die Grundlage für die Entwick-
lung und Festlegung von Unternehmenszielen und -strategie. 
Unternehmensstrategie und -ziele (corporate strategy):62 
Die Unternehmensstrategie umfasst die Umsetzung des Unternehmensleitbildes und der Un-
ternehmenspolitik auf strategischer und operativer Ebene zur langfristigen Erreichung der 
Unternehmensziele. Die Strategieentwicklung ist ein kontinuierlicher und repetitiver Prozess, 
bei dem in Abhängigkeit von Einflussparametern auf volkswirtschaftlicher Ebene, Markt- und 
Branchenveränderungen sowie unternehmensinternen Veränderungen (z. B. Personal, Um-
satz) Unternehmensausrichtung, -planung und -ziele fortlaufend überprüft und angepasst 
werden. Zu unterscheiden sind monetäre Ziele (Gewinnmaximierung, Umsatzsteigerung, Ex-
pansion, Diversifikation, Kostenreduzierung, Liquidität, Marktanteile) und nicht-monetäre Zie-
le (Image, Sicherheit, gestalterische Qualität, soziale Anerkennung, Kundenzufriedenheit, or-
ganisatorische Ziele, ökologische Ziele).63  
Wesentliche Kernaufgaben der Unternehmensstrategie sind die Identifikation von Maßnah-
men zur Steigerung des Unternehmenswertes sowie die Festlegung von Kerngeschäft und 
ergänzenden Geschäftsfeldern. Wesentliche Instrumente sind beispielsweise die Durchfüh-
rung von unternehmensinternen Synergie-, Kapazitäts- und Potenzialanalysen (Gewinnpo-
tenzial, Risiken) sowie die Abbildung der externen Wettbewerbs- und Konkurrenzsituation 
durch Branchen-, Markt- und Konkurrenzanalysen. Ziel ist die Definition einer gesamtunter-
nehmerischen Strategie. Diese beinhaltet die Festlegung der allgemeinen Wachstumsstrate-
gie (Wachstum / Investitionsstrategie, Schrumpfen / Desinvestitionsstrategie, Stabilisierungs-
trategie, Neuorientierung) und der allgemeinen Marktstrategie (Marktpenetration, Marktent-
wicklung, Produktentwicklung, Diversifikation) des Unternehmens. 
Geschäftsfeldstrategie (business strategy):64 
Innerhalb eines Unternehmens werden strategische Geschäftsfelder (SGF) und untergeord-
nete strategische Geschäftseinheiten (SGE) gebildet. Für diese werden aus der Unterneh-
mensstrategie eigenständige Markt- und Wachstumsstrategien abgeleitet sowie Geschäfts-
feldziele entwickelt. Die Geschäftsfeldstrategie beinhaltet – analog zur Unternehmensstrate-
gie – die Verhaltensweise zur Erreichung der Geschäftsfeldziele im Wettbewerbsumfeld. 
Hierfür sind eine geschäftsfeldspezifische Wettbewerbsstrategie (Kostenführerschaft, Spe-
zialisierung, Differenzierung, Verdrängung) und eine Ressourcenstrategie (Kernkompetenz, 
Know-how, materielle / finanzielle Versorgung) zur operativen Umsetzung erforderlich.  
  
                                               
62  Vgl. JACOB 1996, S. 15 f. 
63  Vgl. GIRMSCHEID 2014, S. 66. 





Funktionsstrategie (functional strategy):65 
Funktionsstrategien werden für die Steuerung der einzelnen unternehmerischen Geschäfts-
prozesse (= Funktionsbereiche) verwendet. Sie sind wesentlicher Bestandteil des operativen 
Managements. Sie werden aus der allgemeinen Unternehmensstrategie bzw. der Geschäfts-
feldstrategie abgeleitet und dienen der Umsetzung und Verwirklichung der definierten Unter-
nehmens- oder Geschäftsfeldziele im operativen Tagesgeschäft. Im Mittelpunkt steht die 
Ausschöpfung der unternehmerischen Produktivitätspotenziale durch die kosten- und leis-
tungsoptimierte Zusammenführung der für den Geschäftsprozess erforderlichen Produktions-
faktoren. Funktionsstrategien sind branchen- bzw. unternehmensbezogen und können ent-
sprechend den definierten Geschäftsprozessen unterschieden werden. Beispielhaft können 
die Absatzstrategie, die Beschaffungsstrategie, die Personalstrategie, die Marketingstrategie, 
die Produktionsstrategie oder die Forschungs- und Entwicklungsstrategie genannt werden. 
2.1.4 Stakeholder und Shareholder 
Stakeholder eines Unternehmens sind alle internen und / oder externen Personen oder An-
spruchsgruppen, die ein direktes oder indirektes Interesse am Handeln eines Unternehmens 
haben oder durch selbiges direkt oder indirekt betroffen sein können.66 Nach dem Stakehol-
der-Ansatz leisten Personen und Anspruchsgruppen einen Beitrag zum Unternehmen (z. B. 
Eigenkapital, Fremdkapital, Arbeitskraft, Abnahme von Gütern / Dienstleistungen). Dem ge-
genüber steht eine an das Unternehmen gerichtete Anspruchshaltung (z. B. Eigenkapital-
mehrung, Fremdkapitalrückzahlung, Lohnzahlungen).67 Stakeholder können in interne und 
externe Stakeholder unterteilt werden (vgl. Abbildung 7). 
 
Abbildung 7 Stakeholder eines Unternehmens68 
Shareholder (= Anteilseigner) eines Unternehmens sind natürliche und juristische Personen, 
die durch den Erwerb oder die Übertragung von Unternehmensanteilen (z. B. Aktien) direkt 
an einem Unternehmen und dessen Eigenkapital beteiligt sind. Shareholder werden primär 
als ökonomisch orientierte Anspruchsgruppe bezeichnet. Die Anspruchshaltung besteht in 
                                               
65  Vgl. JACOB 1996, S, 19 ff.; WAIBEL / KÄPPELI 2009, S. 22. 
66  Vgl. ALBRECHT 2008, S. 16 f. 
67  Vgl. WÖHE / DÖRING 2010, S. 50 f. 





der langfristigen Gewinnmaximierung des Unternehmens und der damit verbundenen Ge-
winnausschüttung (Dividende) auf das eingebrachte Eigenkapital.69 
2.1.5 Klein- und Mittelständische Unternehmen 
Unternehmen können übergeordnet hinsichtlich ihrer Trägerschaft in privatwirtschaftliche 
oder öffentliche Unternehmen (Kultur- / Sozialeinrichtungen, Non-Profit-Organisationen) un-
terschieden werden.70 Eine weitergehende Differenzierung kann anhand einzelner oder ku-
mulierter Merkmale durchgeführt werden. Wesentliche Unterscheidungsmerkmale sind: 
 Ausrichtung und Orientierung: Erwerbswirtschaftlich; Kostendeckungsprinzip; Zu-
schussprinzip; Finanzierung über Spenden, Zuwendungen oder Mitgliedsbeiträge71 
 Art der erstellten Leistung / Wirtschaftszweig: Sachleistungsbetrieb (Aufberei-
tungs- / Gewinnungs- / Verarbeitungsbetrieb); Dienstleistungsbetrieb; Unterscheidung 
nach Natur- / Zwischen- oder Endprodukt72 
 Unternehmensgröße: Klein- und Mittelständische Unternehmen (KMU), Großunter-
nehmen oder Konzern nach Beschäftigtenzahl, Bilanzsumme oder Umsatzerlöse73 
 Individuelle Kriterien: technische / ökonomische Kriterien innerhalb des Wirtschafts-
zweiges (z. B. Umsatz, produzierte Stückzahl); Unterscheidung in personalintensive, 
anlagen- / maschinenintensive oder materialintensive Betriebe; Differenzierung nach 
Fertigungsverfahren (Werkstatt- / Fließbandfertigung) oder Fertigungsart (Einzelferti-
gung, Serienfertigung, Massenfertigung); geographische Merkmale (regionale, natio-
nale oder globale Betätigung)74 
Eine einheitliche Definition für Klein- und Mittelständische Unternehmen (KMU) existiert nicht. 
Vorrangiges Unterscheidungsmerkmal für die quantitative Differenzierung ist die Unterneh-
mensgröße, im Speziellen die Zahl der Beschäftigten.75 Wichtige Klassifizierungsansätze 
sind die Festlegungen des Deutschen Instituts für Mittelstandsforschung (IFM), die Festlegun-
gen nach § 267 Handelsgesetzbuch (HGB) und die Regelungen der EU.76 Nachfolgend wird 
die Definition zur quantitativen Abgrenzung von KMU der Europäischen Kommission zugrun-
de gelegt.77 Diese sieht als einzige eine Unterteilung in Klein- und Kleinstunternehmen vor 
                                               
69  Vgl. WÖHE / DÖRING 2010, S. 50 f. 
70  In Anlehnung an: WÖHE / DÖRING 2010, S. 29. 
71  Vgl. WÖHE / DÖRING 2010, S. 29 ff.; THOMMEN / ACHLEITNER 2009, S. 71 ff. 
72  Vgl. THOMMEN / ACHLEITNER 2009, S. 73; WÖHE / DÖRING 2010, S. 31; Sach- und Dienstleistungsbetriebe wer-
den weiter in Wirtschaftszweige nach der Richtlinie WZ 2008 des STATISTISCHEN BUNDESAMTES unterschieden. 
Vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT 2014. 
73  Vgl. HACKSPIEL 2010, S. 131. 
74  Vgl. THOMMEN / ACHLEITNER 2009, S. 76 - 78. 
75  Vgl. BREISIG 2003, S. 33. 
76  § 267 HGB beinhaltet Regelungen für die bilanztechnische Klassifizierung von Kapitalgesellschaften. Die Fest-
legungen der Europäischen Kommission sind insbesondere bindend für die Beantragung von Drittmitteln bei 
Zuwendungsanträgen der kooperativen Forschung. Von Bedeutung für die Praxis ist die KMU-Definition des 
IFM. Vgl. IFM 2012, S.174 - 175; EUROPÄISCHE GEMEINSCHAFT 2006, S. 14; THOMMEN / ACHLEITNER 2009, S. 75. 





(vgl. Tabelle 1). Darüber hinaus ist für die europaweite Vergabe von Bauleistungen oberhalb 
der Schwellenwerte das EU-Recht anzuwenden, so dass aus Gründen der Einheitlichkeit 
auch die Differenzierung der Unternehmensgröße nach den Vorgaben der EU-Kommission 
herangezogen wird.78 
Unternehmensklasse Jahresumsatz [Mio. €] Anzahl der Beschäftigten 
Kleinstunternehmen ≤ 2 < 10 
Kleine Unternehmen ≤ 10 < 50 
Mittlere Unternehmen ≤ 50 < 250 
Großunternehmen > 50 ≥ 250 
Tabelle 1 Quantitative Unternehmensklassifizierung der EUROPÄISCHEN KOMMISSION79 
2.1.6 Besonderheiten von Klein- und Mittelständischen Unternehmen 
Nach MUGLER werden zur Abgrenzung von KMU alternativ und / oder ergänzend auch quali-
tative Kriterien herangezogen.80 Derartige Unterscheidungsmerkmale basieren auf den in der 
Fachliteratur herausgestellten Besonderheiten von Klein- und Mittelständischen Unterneh-
men. Qualitative Differenzierungsmerkmale sind im Gegensatz zu quantitativen Merkmalen 
allerdings häufig nicht eindeutig trennungsscharf identifizier- und bestimmbar. Der Übergang 
zwischen den definierten Unternehmensklassen ist fließend. Daher kann es zu Häufungen, 
Überschneidungen oder auch dem Fehlen einzelner qualitativer Unterscheidungsmerkmale 
insbesondere in den Grenzbereichen der Unternehmensklassen kommen. Beispielsweise 
können bei größeren KMU Merkmale von Großunternehmen und bei kleineren Großunterneh-
men Merkmale von KMU vorzufinden sein. Qualitative Unterscheidungsmerkmale sind unter-
nehmensabhängig und daher idealtypisch.81 Wichtige idealtypische Unterscheidungsmerk-
male für KMU sind in Tabelle 2 dargestellt. Wesentliche Unterscheide können für die Berei-
che Unternehmensführung, Unternehmensstrategie, Marktbearbeitung, Organisation, Pro-




                                               
78  Vgl. dazu Kapitel 2.2.7. 
79  In Anlehnung an: EUROPÄISCHE GEMEINSCHAFT 2006, S. 14. 
80  Vgl. MUGLER 1998, S. 19. 





 KMU Großunternehmen 
Unternehmens-
führung 
 Eigentümer / Unternehmer 
 Eingeschränkte Kenntnisse der 
Unternehmensführung 
 Bündelung der Führungsaufgaben meist in einer 
Person 
 Überwiegend technisches Wissen 
 Unmittelbare Partizipation am operativen 
Geschäft 
 Direkter Austausch mit Beschäftigten 
 Manager / Geschäftsführung 
 Fundierte Kenntnisse der Unternehmensführung 
 Ausgeprägtes Managementwissen; oftmals  
zusätzlich technisches Wissen in Stabsfunktion 
 Verteilung der Führungsaufgaben 
 Wahrnehmung strategischer Aufgaben; kaum / 
keine Partizipation am operativen Geschäft 
 Sporadischer Kontakt mit Beschäftigten 
Unternehmens-
strategie 
 Kaum / keine Leitbilder und Visionen 
 Kurzfristig orientiertes Handeln (max. 1 - 3 Jahre 
voraus) 
 Spontan-flexibles Improvisationsdenken 
 Festlegung von Leitbildern und Visionen 
 Mittel- / langfristig orientiertes Handeln 
 Strategisch-analytisches Denken 
Marktbearbei-
tung 
 Geringe Marktmacht gegenüber Wettbewerbern 
und externen Stakeholdern 
 Hohe Abhängigkeit von Preisentwicklung auf 
Beschaffungsmärkten und von Lieferanten 
 Meist lokale oder regionale Marktbearbeitung 
 Eingeschränkter Kundenkreis 
 Hohe Kundenbindungspräferenz 
 Hohe Marktmacht gegenüber Wettbewerbern und 
externen Stakeholdern 
 Verringerte Abhängigkeit von Preisentwicklungen 
auf Beschaffungsmärkten und von Lieferanten 
 Globale Marktbearbeitung 
 Großer Kundenkreis 
 Geringere Kundenbindungspräferenz 
Organisation 
 Auf Unternehmer ausgerichtetes Einliniensystem 
 Vielfach Familienbetriebe 
 Funktionshäufung 
 Kaum / Keine Abteilungsbildung 
(Kleingruppensituation) 
 Kurze und direkte Informations- und 
Entscheidungswege 
 Geringer Formalisierungsgrad 
 Personenunabhängige Organisationsstruktur 
 Zumeist nicht Eigentümergeführt 
 Arbeitsteilung 
 Abteilungs- und / oder Niederlassungsbildung 
 Vorgegebene und oftmals mehrstufige 
Informations- und Entscheidungswege 
 Hoher Formalisierungsgrad 
Produktion 
 Eingeschränktes Leistungsangebot und geringer 
Diversifikationsgrad 
 Geringe Arbeitsteilung 
 Arbeitsintensiv 
 Geringe Kostendegression mit steigender 
Produktionsmenge 
 Umfangreiches Leistungsangebot mit erhöhtem 
Diversifikationsgrad 
 Hohe Arbeitsteilung 
 Kostenintensiv 




 Vorhandensein von Fachwissen 
 Wenige Wissensträger 
 Geringer Anteil beschäftigter Akademiker 
 Geringer Anteil ungelernten Personals 
 Geringe Mitarbeiterfluktuation 
 Fehlende systematische Personalentwicklung 
 Vorhandensein von Fach- und Spezialwissen 
 Viele Wissensträger 
 Hoher Anteil beschäftigter Akademiker 
 Erhöhter Anteil ungelernten Personals 
 Erhöhte Mitarbeiterfluktuation 
 Zumeist professionelle Personalentwicklung 
Finanzierung / 
Kapital / Risiko 
 Kaum Zugang zu den Kapitalmärkten 
 Innenfinanzierung steht im Vordergrund 
 Geringe Eigenkapitalbasis 
 Oftmals Vollhaftung des Eigentümers / 
Unternehmers 
 Fehlende Risikoidentifikation und daher hohe 
ökonomische Anfälligkeit 
 Erhöhte Finanzierungsmöglichkeiten durch Zugang 
zu Kapitalmärkten 
 Außenfinanzierung priorisiert 
 Haftungsbegrenzung durch Rechtsformwahl 
 Vermehrt risikoorientiertes Handeln und daher 
verringerte ökonomische Anfälligkeit 
Tabelle 2 Qualitative Unterscheidungsmerkmale für KMU und Großunternehmen82 
2.2 Bauwirtschaftliche Grundlagen 
2.2.1 Struktur der Bau- und Immobilienwirtschaft 
Eine einheitliche Definition der Bau- und Immobilienwirtschaft existiert derzeit nicht. Die Bau- 
und Immobilienwirtschaft kann in Anlehnung an die Richtlinie WZ 2008 Abschnitt F des STA-
TISTISCHEN BUNDESAMTES sowie den Festlegungen der Fachliteratur in die funktionellen Be-
reiche Bauwirtschaft und Immobilienwirtschaft unterteilt werden. Vereinfacht kann die Bau-
wirtschaft auf gebäudebezogene Planungs- und Bauleistungen beschränkt werden. Wohin-
gegen die Immobilienwirtschaft managementtechnische, rechtliche und kaufmännische Auf-
                                               





gabenschwerpunkte aufweist.83 Jedoch sind beide Bereiche funktional eng miteinander ver-
woben und nicht strikt voneinander zu trennen.84  
 
Abbildung 8 Struktur der Bauwirtschaft85 
Die Bauwirtschaft umfasst das Baugewerbe, die baubezogenen Dienstleistungen und das  
bauspezifisch-produzierende Gewerbe (vgl. Abbildung 8).86 Das Baugewerbe wird in die Un-
terbereiche Bauhauptgewerbe und Ausbaugewerbe gegliedert. Zum Bauhauptgewerbe zäh-
len Unternehmen des Hoch- und Tiefbaus sowie Bauträgerunternehmen. Hauptaufgabe des 
Bauhauptgewerbes ist das Errichten von Gebäuden, Straßen und Bahnverkehrsstrecken so-
wie der Leitungstiefbau, Wasserbau und Kläranlagenbau.87 Zu den Ausbaugewerken gehö-
ren die vorbereitenden Baustellenarbeiten (z. B. Abbrucharbeiten, Test- und Suchbohrun-
gen), die Unternehmen der Bauinstallation (z. B. Elektro-, Gas-, Wasser-, Heizungs-, Klima-, 
Lüftungsinstallationen), das sonstige Ausbaugewerbe (Schlosser, Tischler, Glaser, Fußbo-
denleger usw.) sowie sonstige spezialisierte Bautätigkeiten (z. B. Dachdecker, Zimmerer, 
Gerüstbau).88 
Die baubezogenen Dienstleistungen umfassen alle gebäudespezifischen Architektur- und In-
genieursleistungen sowie die kommerzielle Vermietung von Baugeräten und Baumaschinen 
                                               
83  Zur weiteren Differenzierung und Begriffsdefinition der Immobilienwirtschaft siehe SCHULTE / SCHÄFERS 2008, 
S. 58 ff. 
84  Vgl. KEIDEL 2008, GONDRING 2004, S. 8 ff. und S. 16 f. 
85  Eigene Darstellung. 
86  Vgl. KEIDEL 2008, S. 9 f.; GRALLA 2010, S. 7. 
87  Vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT 2008, S. 346 ff.; BWI-BAU 2013, S. 68. 





ohne Personalbereitstellung.89 Unternehmen zur Herstellung und dem Vertrieb von Baustof-
fen sowie Unternehmen des Montage- und Fertigbaus (Stahlbau, Fertigteilhausbau) zählen 
zum bauspezifisch-produzierenden Gewerbe.90 In der gängigen Fachliteratur ist auch eine al-
ternative Unterteilung von Bauunternehmen hinsichtlich der betrieblichen Ausprägung und 
Zugehörigkeit in Baugewerbe91 und Bauindustrie92 üblich. Diese Sichtweise wird in der vorlie-
genden Arbeit jedoch nicht weiter betrachtet. 
2.2.2 Bauleistung und Baumarkt 
Die Bauleistung umfasst die Herstellung, Instandsetzung, Instandhaltung, Änderung oder Be-
seitigung von Bauwerken (Produkt).93 Darunter werden sämtliche Roh- und Ausbauarbeiten, 
die Baukonstruktion, Installationen, betriebstechnischen Anlagen, Einbauten und besondere 
Bauausführungen verstanden.94 Der Markt für Bauleistungen ist untergliedert in eine Vielzahl 
lokaler und regionaler Teilmärkte und weist eine fast ausschließlich klein- und mittelstän-
dische Unternehmensstruktur auf. Im Jahr 2014 beschäftigten 99,7 % der am deutschen 
Markt tätigen Bauunternehmen weniger als 250 Mitarbeiter.95 Innerhalb der Teilmärkte 
herrscht ein intensiver Preiswettbewerb. Die Bauleistung wird an den Anbieter mit dem wirt-
schaftlichsten – oftmals gleichbedeutend mit dem niedrigsten – Angebot vergeben. Dies ist 
auf das vorherrschende beschränkte Nachfragemonopol zurückzuführen. Dabei stehen ei-
nem Nachfrager (Auftraggeber) mehrere Anbieter (Bauunternehmen) gegenüber. Die Nach-
fragesituation am Markt für Bauleistungen ist als unstetig zu bezeichnen.96 Darüber hinaus ist 
der Markt durch einen hohen Anteil an Nachunternehmerleistungen (etwa 30 %97) sowie ei-
ner verstärkten Arbeitskräftezuwanderung aus Niedriglohnländern gekennzeichnet.98 
2.2.3 Bauunternehmen / Auftragnehmer / Bieter 
Ein Bauunternehmen ist eine Wirtschaftseinheit zur Erbringung von Bauleistungen.99 Bauun-
ternehmen werden im Allgemeinen der Produktionswirtschaft zugerechnet, erstellen jedoch 
kein Endprodukt eines standardisierten Herstellungsprozesses (Serien- / Massenfertigung). 
Vielmehr vermarkten Bauunternehmen die Kapazitäten und Fähigkeiten zur Erbringung einer 
Bauleistung.100 Da das Endprodukt der Leistungserstellung jedoch eine Sachleistung darstellt 
                                               
89  Vgl. GRALLA 2010, S. 7; BWI-BAU 2013, S. 2. 
90  Vgl. KEIDEL 2008, S. 9; BWI-BAU 2013, S. 2. 
91  Handwerkliche Betriebe, die Mitglied der Handwerkskammern sind. Vgl. dazu BWI-BAU 2013, S. 2. 
92  Mittelständische und große Unternehmen, die Mitglied der Industrie- und Handelskammer sind. Vgl. BWI-BAU 
2013, S. 2. 
93  S. § 1 VOB/A. 
94  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 21. 
95  Vgl. HAUPTVERBAND DER DEUTSCHEN BAUINDUSTRIE 2014, S. 2; KOFNER 1998, S. 6; GRALLA 2010, S. 5. 
96  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 23 f.; KOFNER 1998, S. 6 f. 
97  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 27. 
98  Vgl. KOFNER 1998, S. 7. 
99  Vgl. BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2013 A, S. 27. 





(Bauwerk), entspricht die angebotene Leistung einer Dienstleistung mit Sachleistungsaus-
stoß.101 Bauunternehmen sind im juristischen Sinne Auftragnehmer, die durch Abschluss ei-
nes Werkvertrages zur Ausführung einer Werkleistung (Bauleistung) verpflichtet sind.102 Der 
nach BGB existierende Begriff des Unternehmers103 ist veraltet und wird daher im Folgenden 
nicht weiter berücksichtigt.104 Im Ausschreibungs- und Vergabeprozess nach VOB/A wird hin-
gegen der Begriff des Bieters verwendet, da zu diesem Zeitpunkt aufgrund des Fehlens ei-
nes Werkvertragsabschlusses der Begriff des Auftragnehmers nicht treffend wäre. 
2.2.4 Unternehmereinsatzformen von Bauunternehmen 
Bauleistungen werden nach einzelnen Fachlosen (Einzelvergabe) oder zusammenhängend 
vergeben.105 Dabei bestimmt die Wahl der Vergabeart die Vertragsart106 sowie den Inhalt und 
die Art der Leistungsbeschreibung und hat Auswirkungen auf die Projektstruktur, die Schnitt-
stellen und insbesondere auf die Unternehmereinsatzform des Auftragnehmers.107 Grund-
sätzlich wird in Fachlosunternehmen, Generalunternehmer (GU), Generalübernehmer (GÜ), 
Totalunternehmer (TU) und Totalübernehmer (TÜ) unterschieden. Fachlosunternehmen füh-
ren eine einzelne, ihrem Gewerk entsprechende, Bauleistung eigenständig aus. Es besteht 
zwischen dem Auftraggeber und jedem Fachlosunternehmen ein Werkvertrag. 
Übernimmt ein Auftragnehmer sämtliche Ausführungsleistungen und führt diese in Teilen 
selbst aus, wird er als Generalunternehmer bezeichnet. Im Allgemeinen beschränkt sich die 
Leistung des Generalunternehmers auf die Erstellung der Rohbauarbeiten. Andere Gewerke, 
wie beispielsweise Heizung, Klima oder Lüftung, werden an Nachunternehmer vergeben. 
Der Generalunternehmer ist alleiniger Vertragspartner des Auftraggebers; eine vertragliche 
Beziehung zwischen Auftraggeber und Nachunternehmer besteht nicht. Ergänzend kann ein 
Generalunternehmer auch mit Teilen der Planung (Ausführungsplanung) beauftragt werden. 
Im Gegensatz zum Generalunternehmer übernimmt der Generalübernehmer sämtliche Aus-
führungsleistungen, vergibt diese jedoch vollständig an Nachunternehmer und führt keinerlei 
Bauleistungen selbst aus.108 
Totalunternehmer und -übernehmer sind neben den Ausführungsleistungen zusätzlich mit 
der Gesamtplanung (Entwurfs- und Ausführungsplanung) des Bauprojektes beauftragt. Da-
bei führt der Totalübernehmer jedoch keinerlei Leistungen selbst aus, sondern vergibt sämt-
liche Planungs- und Ausführungsleistungen an Nachunternehmer. In beiden Fällen besteht 
                                               
101  Vgl. GIRMSCHEID 2006, S. XXXII; BWI-BAU 2013, S. 32. 
102  Vgl. LANGEN / SCHIFFERS 2005, S. 105. 
103  S. § 631 BGB. 
104  Vgl. LANGEN / SCHIFFERS 2005, S. 105. 
105  Vgl. GRALLA 2010, S. 16. 
106  Gemeint ist die Ausgestaltung als Einheitspreisvertrag, Pauschalvertrag, Detail-Pauschalvertrag, Einfacher 
Global-Pauschalvertrag und komplexer Global-Pauschalvertrag. Vgl. LANGEN / SCHIFFERS 2005, S. 364 ff. 
107  Vgl. BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2013 A, S. 107. 
108  Vgl. ČADEŽ 1998, S. 24 f.; BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2013 A, S. 107 ff.; LANGEN / SCHIFFERS 2005,  





wie schon beim Generalunternehmer keine direkte Vertragsbeziehung zwischen dem Auf-
traggeber und den Nachunternehmern. Totalunter- bzw. -übernehmer sind alleinige Vertrags-
partner des Auftraggebers. Grundlage für die Vergabe ist in der Regel eine funktionale Aus-
schreibung der Bauleistung (Leistungsbeschreibung mit Leistungsprogramm).109 
2.2.5 Auftraggeber 
Auftraggeber ist, wer als Initiator und Entscheidungsträger eine Bauleistung an ein oder 
mehrere ausführende Unternehmen vergibt und im rechtsgeschäftlichen Verständnis als Ver-
tragspartei auftritt. Der Auftraggeber trägt die gesamtrechtliche Verantwortung und die Her-
stellkosten einer Bauleistung.110 Grundsätzlich wird in private und öffentliche Auftraggeber 
unterschieden. Entsprechend dem institutionellen Auftraggeber-Begriff nach LANGEN / SCHIF-
FERS zählen zu den öffentlichen Auftraggebern der Bund (einschließlich Sondervermögen), 
die Bundesländer, die Gemeinden, Kreise und Kommunen, sonstige Gebietskörperschaften, 
öffentlich-rechtliche Verbände sowie sonstige bundes- oder landesunmittelbare juristische 
Personen des öffentlichen Rechts. Als private Auftraggeber werden nicht-öffentliche natür-
liche und juristische Personen bezeichnet, die Bauleistungen mit dem Zweck der anschließ-
enden Selbst- oder Fremdnutzung (Vermietung) als Eigentümer beauftragen oder diese nach 
Abschluss an Dritte veräußern.111 
Der Begriff Auftraggeber wird zudem auch synonym mit den Begriffen Besteller (BGB)112 oder 
Bauherr (BAUONRW)113 verwendet. Aufgrund der begrifflichen Mehrdeutigkeit114 wird in der 
vorliegenden Arbeit nachfolgend der vertrags- und vergaberechtlich definierte Auftraggeber-
Begriff nach VOB benutzt. 
  
                                               
109  Vgl. ČADEŽ 1998, S. 25; BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2013 A, S. 107 ff.; LANGEN / SCHIFFERS 2005,  
S. 115 ff.; GRALLA 2010, S. 17 ff. 
110  Vgl. LANGEN / SCHIFFERS 2005, S. 69. 
111  Vgl. GRALLA 2010, S. 9 - 12; LANGEN / SCHIFFERS 2005, S. 71 ff. 
112  S. § 631 BGB. 
113  S. § 57 BAUONRW. 
114  Die durch eine synonyme Begriffsverwendung resultierenden juristischen Probleme werden ausführlich von 





2.2.6 Besonderheiten der Bauproduktion 
Die zur Leistungserstellung erforderlichen Geschäftsprozesse eines Bauunternehmens wer-
den unter dem Begriff Bauproduktion zusammengefasst.115 Aufgrund der besonderen Eigen-
schaften des Wirtschaftsguts Immobilie sowie den marktspezifischen Gegebenheiten der 
Bau- und Immobilienwirtschaft unterliegen Bauunternehmen besonderen Produktionsbedin-
gungen. Die Bauproduktion weist gegenüber der stationären Industrie signifikante Unter-
scheidungsmerkmale auf. Diese werden nachfolgend dargestellt und erläutert. 
2.2.6.1 Einzelfertigung / Projektfertigung / Auftragsfertigung 
Bauunternehmen werden gewöhnlich mit der Herstellung eines einzelnen Bauwerks oder 
Projektes nach einem individuell gestalterisch-konstruktiven Entwurf beauftragt. Die Herstel-
lung des Produktes kann erst nach Beauftragung begonnen werden. Diese Einzelfertigung 
auf Bestellung wird als Auftragsfertigung bezeichnet.116 Das Endprodukt kann hinsichtlich der 
planerischen und technischen Eigenschaften sowie der wechselnden Produktionsbedingun-
gen als Unikat bezeichnet werden. Eine in der stationären Industrie oftmals vorzufindende 
Serienfertigung (z. B. Automobilindustrie) oder Massenfertigung (Nahrungsmittel, Handel) 
auf Vorrat ist in der Bauproduktion nicht möglich.117 Ausnahmen sind die Herstellung von 
Fertig(teil)häusern sowie eine evtl. auftretende Serienfertigung im Wohnungsbau (z. B. Reih-
enhaussiedlung).118  
Besonders ist die Festlegung eines verbindlichen Preises auf Grundlage von Plänen und 
Baubeschreibungen für eine noch nicht fertiggestellte Leistung. Aus betriebswirtschaftlicher 
Sicht findet in der Bauwirtschaft der Absatz des Produktes somit vor der Produktion statt. 
Das auftragsorientierte Bauunternehmen unterliegt daher dem Auftragsbeschaffungsrisiko, 
die vorratsproduzierende Industrie hingegen dem Absatzrisiko.119 Aus den o. g. Umständen 
ist abzuleiten, dass für Bauunternehmen stärkere Produktions- und Beschäftigungsschwan-
kungen bestehen. Insbesondere die Planung von Kapazitäten (Personal und Geräte) werden 
durch die Auftragsabhängigkeit erschwert.120  
Darüber hinaus treten aufgrund des Fehlens wiederkehrender Produktionsprozesse nur be-
dingt Rationalisierungseffekte auf. Standardisierte Produktionsabläufe entfallen weitestgeh-
end und führen zu einer stark projektbezogenen Organisation und Arbeitsvorbereitung sowie 
einem geringen Vorfertigungsgrad. Dies hat auch zur Folge, dass aufgrund der fehlenden 
Vergleichbarkeit der Bauprojekte nur eingeschränkte „Lerneffekte“ zur Ablaufoptimierung für 
                                               
115  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 21. 
116  Vgl. GRALLA 2010, S. 8; BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2013 A, S. 57. 
117  Vgl. KOFNER 1998, S. 7; BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2013 A, S. 55; BWI-BAU 2013, S. 18. 
118  Vgl. BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2013 A, S. 55; GRALLA 2010, S. 7; BWI-BAU 2013, S. 18. 
119  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 21; KOFNER 1998, S. 7.   





das Unternehmen zu erzielen sind. Da jedes Bauvorhaben für sich individuell ist, sind ge-
wonnene Erkenntnisse nur bedingt bzw. schwierig auf andere Projekte übertragbar. 
2.2.6.2 Standortgebundene Baustellenfertigung 
Wesentliches Merkmal der Bauproduktion ist die standortgebundene Baustellenfertigung. 
Das Produkt Immobilie wird nicht stationär in einer Produktionsstätte sondern an ständig 
wechselnden Produktionsstandorten direkt am Gebrauchsort erstellt (ortsgebundene Ferti-
gung).121 Produktionsfaktoren (Betriebsmittel, Arbeitskräfte Werkstoffe) müssen zum jeweili-
gen Produktionsstandort transportiert und dort vorgehalten werden. Darüber hinaus ist die 
Einrichtung der Produktionsstätte jeweils projektspezifisch zu planen und zu organisieren 
(Baustelleneinrichtung).122 Die Fertigung findet zudem im Freien und auf einem fremden 
Grundstück statt. Die Bauproduktion ist somit gekennzeichnet durch eine hohe Abhängigkeit 
von Witterungseinflüssen und den Gegebenheiten des Produktionsstandortes (Klima, Boden-
verhältnisse, verkehrstechnische Anbindung, Lagerflächen usw.).123 Darüber hinaus unterlie-
gen die Produktionsprozesse weiteren externen Einflussfaktoren, wie beispielsweise dem 
Genehmigungsrisiko des Bauherrn. Die Prozesse der Baustellenfertigung weisen eine erhöh-
te Störanfälligkeit auf, was im Ergebnis zu erhöhten Produktionsrisiken für das ausführende 
Bauunternehmen führt.124 
2.2.6.3 Langzeitfertigung 
Die Herstellung großer und häufig komplexer Bauleistungen umfasst zumeist mehrere Mona-
te oder Jahre. Neben der Einzel- und Auftragsfertigung ist die Langzeitfertigung signifikantes 
Unterscheidungsmerkmal der Bauwirtschaft zur stationären Industrie. Für die ausführenden 
Bauunternehmen bedeutet dies ein erhöhtes finanzielles Risiko, da Sie während des Herstel-
lungsprozesses in Vorleistung treten. Die vereinbarte Vergütung wird bei größeren Bauleis-
tungen durch zwischenzeitliche Abschlagszahlungen, bei kleineren jedoch oftmals erst nach 
Projektabschluss bezahlt. Dies hat zur Folge, dass aus unternehmerischer Sicht den stetigen 
Auszahlungen diskontinuierliche Einzahlungen gegenüber stehen.125 Dies setzt sich auch in 
bilanztechnischen Besonderheiten und einem erhöhten Insolvenzrisiko der Bauunternehmen 
fort. 
                                               
121  Vgl. GRALLA 2010, S. 7; BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2013 A, S. 55. 
122  Vgl. GRALLA 2010, S. 7; BWI-BAU 2013, S. 17. 
123  Vgl. BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2013 A, S. 57; GRALLA 2010, S. 7. 
124  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 18. 






Signifikantes Merkmal der Bau- und Immobilienwirtschaft ist das Zusammenwirken mehrerer 
Projektbeteiligter mit variierenden Interessenslagen, Kenntnissen und Qualifikationen. Die 
wesentlichen Projektbeteiligten sind:126 
 Auftraggeber (Bauherr, öffentliche Institutionen) 
 Planer und Fachingenieure (Architekt, Tragwerksplaner, Haustechnikplaner etc.) 
 Auftragnehmer (Bauunternehmen, Handwerksbetriebe) 
 Sachverständige (z. B. für Baugrunduntersuchungen, Bauphysik und Brandschutz) 
 Berater und Dienstleister (Facility Management, Projektmanagement usw.) 
 Genehmigungs- und Aufsichtsbehörden 
 Nutzer (Mieter, Käufer) 
Während in der stationären Industrie die Zuständigkeiten für Planung, Konstruktion und Ferti-
gung zumeist beim Produzenten gebündelt sind, sind bei der Bauproduktion die Zuständig-
keiten voneinander getrennt. Auftraggeber und / oder Architekt erstellen die Planung, wäh-
rend die Konstruktion und Fertigung den ausführenden Unternehmen obliegt.127 Das Zusam-
menwirken mehrerer Projektbeteiligter führt zu komplexen Projekt- und Vertragsstrukturen. In 
der Folge kommt es insbesondere bei der Bauausführung vielfach zu Unklarheiten, Fehlkom-
munikation sowie Zuständigkeits- und Schnittstellenproblemen. Die Konsequenz sind ein 
hohes Aufkommen von Nachtragsforderungen und eine Vielzahl von Gerichtsstreitigkeiten.128 
2.2.6.5 Kundenbestimmte Fertigung 
In der stationären Industrie sind die Zuständigkeiten für Planung, Konstruktion und Fertigung 
in einem Unternehmen gebündelt. Das Produkt und seine Eigenschaften sind bekannt. Der 
Hersteller kann Art, Zeitpunkt und Umfang der Produktion eigenständig festlegen. Die durch 
das Bauunternehmen zu erbringende Bauleistung hingegen wird vom Auftraggeber definiert. 
Darüber hinaus besitzt der Auftraggeber nach § 1 Abs. 3 VOB/B ein auch während der Her-
stellung geltendes Leistungsänderungsrecht.129 Eine beispielsweise aus der Automobilindus-
trie bekannte Beschränkung der Einflussmöglichkeit des Auftraggebers durch finale Bestell- 
und Änderungsfristen (Last-Order-Termin130) ist in der Bauproduktion nicht existent. Dies hat 
zur Folge, dass die Prozesse der Bauproduktion im höchsten Maße kundenbestimmt sind. 
Produktart, Produkteigenschaften und Produktionszeitpunkt sind fremdbestimmt. Darüber hi-
                                               
126  Vgl. BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2013 A, S. 54 und S. 23; GRALLA 2010, S. 8. 
127  Vgl. BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2013 A, S. 55. 
128  Vgl. ČADEŽ 1998, S. 26 ff. 
129  S. § 1 Abs. 3 VOB/B. 





naus sind zu Produktionsbeginn definierte Produkteigenschaften nicht endgültig oder voll-
ständig.131 
2.2.6.6 Personalintensive Fertigung 
Die Bauproduktion ist ein personalintensiver Wirtschaftszweig mit einem vergleichsweise ge-
ringen Technisierungsgrad der Fertigungsprozesse. Der Produktionsfaktor menschliche Ar-
beitskraft ist von zentraler Bedeutung.132 Dies hat zur Folge, dass die Lohnkosten wichtigste 
Kostenart sind. Desweiteren besteht bei der Baustellenfertigung ein erhöhtes Unfall- und Ge-
sundheitsrisiko. Die Bauwirtschaft weist im Vergleich zu anderen Wirtschaftszweigen deutlich 
erhöhte Unfallzahlen auf.133 
2.2.6.7 Risikopotenziale 
Die Besonderheiten der Bauproduktion führen zu signifikanten unternehmerischen Risiken in 
den Geschäftsprozessen eines Bauunternehmens. Die kundenbestimmte Auftragsfertigung 
bedeutet ein erhöhtes Auftragsbeschaffungs- oder Akquisitionsrisiko. Charakteristisch ist ein 
unstetiger Auftragseingang in einem durch den Nachfrager bestimmten Markt. Damit einher-
gehend sind Personal- und Geräteauslastung für Bauunternehmen nicht genau vorhersehbar 
und planbar (Auslastungs- / Kapazitätsrisiko). Bedingt durch die Einzel-, Auftrags- und Lang-
zeitfertigung trägt das Bauunternehmen zudem ein erhöhtes wirtschaftliches Risiko. Bei der 
Herstellung einer Immobilie tritt das Unternehmen in Vorleistung für Material und Bauteile. 
Dabei ist es marktspezifischen Preisschwankungen bei der Kalkulation einer zuvor nicht voll-
umfänglich bekannten Leistung ausgesetzt. Das Unternehmen trägt somit ein erhöhtes Kos-
ten-, Preisschwankungs- und Kalkulations- sowie ein erhöhtes Vergütungs- und Insolvenzri-
siko. Zusätzlich sind produktionsspezifische Aspekte, wie beispielsweise Witterungs-, Bau-
grund-, Umwelt- oder Grundwasserrisiken sowie die Wahl geeigneter Bauverfahren von be-
sonderer Bedeutung. Die Produktionsprozesse unterliegen einer Vielzahl externe Einfluss-
faktoren und weisen daher eine erhöhte Störanfälligkeit auf. Dies führt im Ergebnis zu erhöh-
ten Produktionsrisiken.134 Ergänzend kommen soziokulturelle Aspekte wie besondere Anfor-
derungen der Arbeitssicherheit und die zwischenmenschliche Interaktion verschiedener Bau-
beteiligter bei der Herstellung eines Endproduktes hinzu.135 
Daher kann die Bauwirtschaft als Wirtschaftszweig mit einem stark erhöhten Risikopotenzial 
bezeichnet werden. Die wesentlichen unternehmerischen Risiken für Bauunternehmen kön-
nen nachfolgend zusammengefasst werden: 
                                               
131  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 18; GRALLA 2010, S. 7 f. 
132  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 18; KOFNER 1998, S. 7. 
133  Vgl. KOFNER 1998, S. 8. 
134  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 18. 
135  Vgl. BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2013 A, S. 23 und S. 54 ff.; BWI-BAU 2013, S. 17 ff.; GRALLA 2010,  





 Auftragsbeschaffungsrisiko / Akquisitionsrisiko 
 Auslastungs- / Kapazitätsrisiko (Personal, Geräte) 
 Produktionsspezifische Risiken (Witterungs-, Baugrund- und Grundwasserrisiko, un-
ternehmerisches Verfahrensrisiko, Schnittstellenproblematik) 
 Vertragliche Risiken (Eigentumsanspruch bis Fertigstellung, Gefahrtragung usw.) 
 Wirtschaftliche Risiken (Vorleistungsrisiko, Insolvenzrisiko, Kostenrisiko, Vergütungs-
risiko, Preisschwankungs- / Kalkulationsrisiko) 
 Umweltrisiken 
 Sicherheits- / Gesundheitsrisiken 
 Sonstige / Externe Risiken (Vandalismus, Diebstahl, Genehmigungsrisiko etc.) 
2.2.7 Ausschreibung und Vergabe von Bauleistungen nach VOB/A 
Bauleistungen werden in wettbewerblichen Vergabeverfahren an Bauunternehmen (Bieter) 
vergeben. Zweck eines Vergabeverfahrens ist die Überführung der Planungsunterlagen in 
textliche Leistungspositionen mit dem Ziel den Preis und ein geeignetes Bauunternehmen für 
die Ausführung der geplanten Bauleistung auf dem Baumarkt zu identifizieren.136 Dabei sind 
die geltenden vergaberechtlichen Grundlagen sowie die darin festgelegten Vergabegrundsät-
ze zu berücksichtigen und verschiedene Arten der Vergabe von Bauleistungen zu unter-
scheiden.  
2.2.7.1 Vergaberechtliche Grundlagen 
Grundlage für die Vergabe von Bauleistungen in Deutschland ist die Vergabe und Vertrags-
ordnung für Bauleistungen – Teil A (VOB/A). Diese enthält allgemeine Grundsätze und we-
sentliche Regelungen über Art und Ablauf von Ausschreibungen, die Prüfung und Wertung 
der Angebote sowie die Vergabe von Aufträgen. Weiterhin beinhaltet die VOB/A Angaben 
über die Zusammenstellung der Vergabeunterlagen, die Form und den Inhalt der Angebote 
sowie die Festlegung von Vertragsbedingungen. Die VOB/A ist in drei Abschnitte unterteilt. 
Abschnitt eins enthält Basisparagraphen für Ausschreibungen unterhalb definierter Schwel-
lenwerte137. Abschnitt zwei beinhaltet Vergabebestimmungen für die Vergabe von Bauleis-
tungen nach EU-Recht oberhalb der Schwellenwerte. In Abschnitt drei sind Bestimmungen 
für die Vergabe von Bauaufträgen im Bereich Verteidigung und Sicherheit festgelegt. Für pri-
vate Auftraggeber besitzt die VOB/A lediglich „Empfehlungscharakter“ und ist für die Vergabe 
von privaten Bauleistungen nicht zwingend anzuwenden. Für öffentliche Auftraggeber ist die 
                                               
136  Vgl. LANGEN / SCHIFFERS 2005, S. 7. 
137  Vgl. hierzu auch: HFK 2010, S. 12 f. Die Schwellenwerte werden durch EU-Verordnung in einem zweijährigen 
Turnus geprüft und ggf. angepasst. Überschreitet der geschätzte Auftragswert ohne Umsatzsteuer den 
Schwellenwert, so sind die Leistungen europaweit auszuschreiben. Der Schwellenwert für Bauleistungen ist 





Anwendung der VOB für die Ausschreibung, Vergabe und Ausführung von Bau-, Dienst-, 
Liefer- und sonstigen Leistungen verbindlich.138  
Für Ausschreibungen unterhalb der festgesetzten Schwellenwerte sind die Regelungen des 
nationalen Haushaltsrechts bindend. In Deutschland wird das nationale Haushaltsrecht durch 
die Bundeshaushaltsordnung (BHO), die Landeshaushaltsordnung (LHO) und die Gemeinde-
haushaltsverordnung (GEMHVO) gebildet. Dem Haushaltsrecht untergeordnet sind die Be-
stimmungen der VOB/A Basisparagraphen für die Vergabe von Bauleistungen. Bei europa-
weiten Ausschreibungen oberhalb der Schwellenwerte sind an Stelle des nationalen Haus-
haltsrechts die Bestimmungen des europäischen Vergaberechts der RICHTLINIE 2014/24/EU, 
der Vergabeverordnung (VGV) und Teil 4 des Gesetzes gegen Wettbewerbsbeschränkungen 
(GWB) zu berücksichtigen (vgl. Abbildung 9). Darüber hinaus sind die VOB/A EU Paragraphen 
für Bauleistungen maßgeblich.139 
 
Abbildung 9 Vergaberecht für Bauleistungen140 
2.2.7.2 Vergabegrundsätze 
Die VOB/A beinhaltet für die Vergabe von Bauleistungen fünf wesentliche Grundsätze. Einzu-
halten sind das Wettbewerbsgebot, das Angemessenheitsgebot, das Transparenzgebot, das 
Eignungsgebot sowie das Gleichbehandlungsgebot.141 Wettbewerbs- und Transparenzgebot 
erfordern die Vergabe der Bauleistung in einem transparenten Wettbewerb. Ausschreibun-
gen und deren Ergebnisse sind zu dokumentieren und zu veröffentlichen. Weiterhin ist die 
                                               
138  S. VOB / HOAI, S. XI. 
139  S. RICHTLINIE 2014/24/EU; HFK 2010, S. 12. 
140  Eigene Darstellung in Anlehnung an: FERBER 2016, S. 10 und S. 21. 





Vergabe von Bauleistungen ohne einschränkende oder diskriminierende Bestimmungen für 
die Bieter durchzuführen (Gleichbehandlungsgebot). Daran anknüpfend zielt das Angemes-
senheitsgebot darauf ab, dass Bauleistungen zu angemessenen Preisen vergeben werden. 
Der Zuschlag soll auf das wirtschaftlichste (nicht das günstigste) Angebot entfallen. Zudem 
sind nur Bauunternehmen mit einer nachweislichen Bietereignung (Fachkunde, Leistungsfä-
higkeit, Zuverlässigkeit und Gesetzestreue) zu beauftragen. Unter Miteinbeziehung des GWB 
kann zudem die Förderung mittelständischer Interessen als weiteres Gebot ergänzt werden. 
Dieses erfordert die Vergabe der Bauleistung in Teil- oder Fachlosen zur Förderung Klein- 
und Mittelständischer Unternehmen (KMU).142 Außerdem ist für die Vergabe oberhalb der 
Schwellenwerte gemäß GWB hinsichtlich der Ausschlussgründe für Bieter der Grundsatz der 
Verhältnismäßigkeit einzuhalten.143 
2.2.7.3 Arten der Vergabe 
Bauleistungen werden nach VOB/A durch öffentliche Ausschreibung an eine unbeschränkte 
Anzahl an Bauunternehmen (Bietern) vergeben (offenes Verfahren).144 Sofern die Eigenart 
der Bauleistung oder besondere Umstände dies erfordern, können Bauleistungen durch be-
schränkte Ausschreibung an ausgewählte Bieter vergeben werden (nicht offenes Verfah-
ren).145 Eine beschränkte Ausschreibung ist nur zulässig, wenn 
 eine öffentliche Ausschreibung einen für den Auftraggeber oder den Bieter im Ver-
gleich zum Wert der Bauleistung unverhältnismäßig hohen Aufwand nach sich zieht, 
 eine öffentliche Ausschreibung kein annehmbares Ergebnis hervorgebracht hat, 
 eine öffentliche Ausschreibung aus besonderen Gründen (z. B. Dringlichkeit, Geheim-
haltung) nicht zweckmäßig ist, 
 der Auftragswert 50.000 € für Ausbaugewerke, 150.000 € für Tief-, Verkehrswege- 
und Ingenieurbau oder 100.000 für alle übrigen Gewerke nicht übersteigt.146 
Ist die Durchführung einer öffentlichen oder beschränkten Vergabe unzweckmäßig oder un-
möglich oder liegt der Auftragswert unterhalb von 10.000 €, können Bauleistungen durch frei-
händige Vergabe ohne förmliche Ausschreibung vergeben werden.147 Zudem ist es möglich 
beschränkte und freihändige Vergaben im Teilnahmewettbewerb durchzuführen.148 
Hinsichtlich der Vergabeverfahren für Bauleistungen oberhalb der Schwellenwerte bestehen 
bedingt durch die am 18. April 2016 in Kraft tretende Vergaberechtsreform wesentliche Un-
terschiede. Gemäß § 119 Abs. 2 GWB wird dem Auftraggeber die Wahl des Vergabeverfah-
                                               
142  S. § 97 Abs. 4 GWB. 
143  S. § 97 Abs. 1 Satz 2 GWB. 
144  S. § 3 Abs. 1 VOB/A. 
145  S. § 3a Abs. 2 VOB/A. 
146  Vgl. LANGEN / SCHIFFERS 2005, S. 428 f.; S. § 3a Abs. 2 VOB/A. 
147  S. § 3a Abs. 4 VOB/A. 





rens freigestellt.149 Offenes und nicht-offenes Verfahren sind einander gleichgestellt. Eine 
Berücksichtigung besonderer Umstände oder der Eigenart der Bauleistung ist somit oberhalb 
der Schwellenwerte nicht erforderlich.150 
2.2.7.4 Vergabeunterlagen 
Die Vergabeunterlagen bestehen aus einem Anschreiben und den Vertragsunterlagen. Das 
Anschreiben stellt die offizielle Aufforderung zur verbindlichen Angebotsabgabe an das Un-
ternehmen dar. Es beinhaltet Angaben zu Art und Umfang der Leistung, Ausführungsort und 
-zeit sowie weitere Informationen, wie Ortsbesichtigungen, Kosten für Angebotsunterlagen 
oder Eignungsnachweise.151 Die Vertragsunterlagen umfassen alle für den Bieter relevanten 
technischen und juristischen Informationen zur Angebotserstellung, die Bestandteile des 
späteren Bauvertrages werden. Sie bestehen aus der Leistungsbeschreibung, den Allgemei-
nen Vertragsbedingungen (AVB / VOB/B), den Besonderen Vertragsbedingungen (BVB), den 
Zusätzlichen Vertragsbedingungen (ZVB), den Allgemeinen Technischen Vertragsbedingun-
gen (ATV / VOB/C) sowie den Zusätzlichen Technischen Vertragsbedingungen (ZTV). 
Die Leistungsbeschreibung ist durch den Auftraggeber zu erstellen und umfasst die textliche 
Darstellung des geplanten Entwurfes der Bauleistung. Sie besteht i. d. R. aus einer allgemei-
nen Darstellung der Bauaufgabe (Baubeschreibung) und ein in Teilleistungen gegliedertes 
Leistungsverzeichnis (LV).152 Soll aufgrund technischer, wirtschaftlicher, gestalterischer oder 
funktioneller Aspekte auch der Entwurf als auszuführende Leistung dem Bieter übertragen 
werden, kann die Bauleistung abweichend vom Leistungsverzeichnis auch durch ein Leis-
tungsprogramm (LP) dargestellt werden.153 
Die AVB enthalten allgemeine Vertragsbedingungen für die Bauausführung, die i. d. R. den 
Regelungen der VOB/B entsprechen. Obwohl die VOB nur für öffentliche Auftraggeber zwin-
gend vorgeschrieben ist, hat sich die Vereinbarung der VOB/B als AVB auch bei privaten Auf-
traggebern weitestgehend durchgesetzt.154 Darüber hinaus können AVB durch ZVB ergänzt 
werden, sofern es sich um einen Auftraggeber mit regelmäßiger Bautätigkeit handelt. ZVB 
können als für eine Vielzahl von Bauverträgen konzipierte Allgemeine Geschäftsbedingun-
gen (AGB) angesehen werden.155 Sofern die Eigenart der Bauleistung oder deren Ausführung 
von den AVB und ZVB abweichende bauvorhabenbezogene Einzelfallregelungen erfordern, 
können Auftraggeber zusätzliche Besondere Vertragsbedingungen (BVB) festlegen.156 Als 
Allgemeine Technische Vertragsbedingungen (ATV) werden die Regelungen der VOB/C ange-
                                               
149  S. § 119 Abs. 2 GWB. 
150  Vgl. PRIEß / STEIN / FRITON 2015, S. 2. 
151  Vgl. LANGEN / SCHIFFERS 2005, S. 432. 
152  S. § 7b Abs. 1 VOB/A. 
153  S. § 7c Abs. 1 VOB/A. 
154  Vgl. LANGEN / SCHIFFERS 2005, S. 435. 
155  S. § 8a Abs. 2 Nr. 1 Satz 2 VOB/A. 





sehen. Diese beinhalten gewerkespezifische technische Vorschriften über die Ausführung 
und Abrechnung der Bauleistungen. Sind die Regelungen der VOB/B vertraglich vereinbart, 
so gelten die Bedingungen der VOB/C als ATV ebenfalls als vertraglich vereinbart.157 Sind auf-
grund der Eigenart der Bauleistung besondere technische Regelungen erforderlich, so kön-
nen ATV durch ZTV ergänzt werden.158 
2.2.7.5 Eignung der Bieter 
Das Eignungsgebot nach VOB/A setzt voraus, dass ein Bieter die erforderliche Fachkunde, 
Leistungsfähigkeit, Zuverlässigkeit und Gesetzestreue besitzt sowie über ausreichende tech-
nische und wirtschaftliche Mittel zur vertragskonformen Umsetzung der Bauleistung ver-
fügt.159 Zur Überprüfung der Fachkunde sind die für die Erstellung der Bauleistung erforder-
lichen technischen Kenntnisse und Fertigkeiten nachzuweisen. Hierzu gehört die Kenntnis 
der anerkannten Regeln der Technik sowie einschlägiger Gesetze und Normen. Weiterhin ist 
auch Erfahrung in der Umsetzung vergleichbarer Bauleistungen (Referenzprojekte) wesent-
licher Aspekt der Fachkunde des Unternehmens. Zudem können auch die Fähigkeit der 
Nachunternehmersteuerung oder die berufliche Qualifizierung des einzusetzenden Perso-
nals abgefragt werden.160 Die technische Leistungsfähigkeit eines Unternehmens ist gege-
ben, wenn es über die notwendigen technischen Mittel verfügt (z. B. Maschinen, Geräte, 
Spezialwerkzeuge, Prüf- und Überwachungseinrichtungen, technische Hilfsmittel zur Projekt-
steuerung). Die kaufmännisch-finanzielle Leistungsfähigkeit setzt das Vorhandensein finan-
zieller Rücklagen zur Erfüllung laufender und zukünftiger Verpflichtungen voraus, beispiels-
weise Lohn- und Gehaltszahlungen oder der Einkauf von Material.161 
Neben der Fachkunde und Leistungsfähigkeit ist die Zuverlässigkeit wesentliche Bieteranfor-
derung bei der Vergabe von Bauleistungen. Ein Unternehmen gilt als zuverlässig,  wenn es 
die Gewähr für eine sorgfältige und ordnungsgemäße sowie den öffentlich-rechtlichen und 
technischen Normen entsprechende Bauausführung zum vereinbarten Termin bieten kann. 
Zuverlässigkeit bedeutet weiterhin auch, dass gegen das Unternehmen kein Ausschluss-
grund aufgrund begangener Gesetzesverstöße vorliegt. Ein Unternehmen gilt als unzuverläs-
sig, wenn es beispielsweise Beiträge zur Sozialversicherung nicht abführt oder aber für allge-
meinverbindlich erklärte Tariflöhne nicht bezahlt.162 
Für den Eignungsnachweis von Bietern kann gemäß § 6b Abs. 1 VOB/A auf einen Nachweis 
für den Eintrag in die Liste des Vereins für die Präqualifikation von Bauunternehmen e. V. 
(PQ-Liste) zurückgegriffen werden. Davon abweichend ist der Eignungsnachweis auch durch 
                                               
157  S. § 8a Abs. 1 Satz 1 VOB/A; § 1 Abs. 1 Satz 2 VOB/B. 
158  Vgl. LANGEN / SCHIFFERS 2005, S. 436 f. 
159  Vgl. LANGEN / SCHIFFERS 2005, S. 503. 
160  Vgl. WANNINGER / SCHNEIDER / KUMLEHN 2013, S. 38; BILZER 2011, S. 6. 
161  Vgl. WANNINGER / SCHNEIDER / KUMLEHN 2013, S. 40; BILZER 2011, S. 6. 





vergabeverfahrensspezifisch vorgelegte Eigenerklärungen und Einzelnachweise möglich.163 
Die Liste der Kriterien für die Durchführung einer Präqualifikationsprüfung ist nachfolgend in 
Abbildung 10 dargestellt. Darüber hinaus können weitere – insbesondere für die Prüfung der 
Fachkunde geeignete – Kriterien für die Bietereignung festgelegt werden.164  
 
Abbildung 10 Eignungskriterien nach PQ-Liste bzw. § 6a Abs. 2 VOB/A165 
2.3 Nachhaltigkeit 
2.3.1 Grundidee 
Der Begriff Nachhaltigkeit stammt vom ursprünglichen Wort nachhalten ab und bedeutet 
„längere Zeit andauern oder bleiben“.166 Eine einheitliche Begriffsdefinition existiert bisher 
nicht.167 Nachhaltigkeit beschreibt im Allgemeinen ein Konzept zur Nutzung eines natürlichen 
Systems mit dem Ziel, seine wesentlichen Charakteristika langfristig zu erhalten.168 Das heu-
tige Nachhaltigkeitsverständnis lässt sich auf den Leitgedanken der Brundtland-Kommission 
von 1987 zurückführen. „Nachhaltigkeit entspricht einer Entwicklung, die den Bedürfnissen 
der heutigen Generation entspricht, ohne die Möglichkeit künftiger Generationen zu gefähr-
den, ihre eigenen Bedürfnisse zu befriedigen.“169 Kern dieses Nachhaltigkeitsprinzips ist der 
nach GERTIS ET AL. dargelegte Bewahrungsgedanke. Ziel ist die Erhaltung der menschlichen 
Lebensgrundlagen: Umwelt, Wirtschaft sowie Kultur und Gesellschaft. Diese werden als öko-
logische, ökonomische und soziokulturelle Dimensionen bezeichnet. Diese Sichtweise der 
Nachhaltigkeit wird als Leitbild zur Entwicklung, zum Schutz und zur Erhaltung des mensch-
lichen Daseins verstanden.170 Nachhaltigkeit ist somit keine objektiv messbare Kennzahl, 
sondern ein ganzheitlicher integrativer Ansatz.171 Aus diesem Leitgedanken entwickelte sich 
                                               
163  Vgl. WANNINGER / SCHNEIDER / KUMLEHN 2013, S. 2. 
164  S. § 6a Abs. 3 VOB/A. 
165  Vgl. BMVBW 2013, S. 1 ff.; S. § 6a Abs. 2 VOB/A. 
166  Vgl. DUDEN 2001, S. 759. 
167  Die historischen Ursprünge basieren auf dem forstwirtschaftlichen Prinzip nach CARLOWITZ. In seinem Werk 
Sylvicultura oeconomica aus dem Jahre 1713 wurde für die deutsche Holzwirtschaft festgelegt, dass nur so 
viel Holz geschlagen werden darf, wie durch planmäßige Aufforstung nachwachsen kann. Vgl. WCED 1987; 
SPINDLER 2011, S. 3. 
168  Vgl. DEUTSCHER BUNDESTAG 2002, S. 393. 
169  WCED 1987. 
170  Vgl. SPINDLER 2011, S. 7 ff. 





in der Wissenschaft eine Vielzahl unterschiedlicher Modellansätze und Strömungsrichtungen 
zur Berücksichtigung von Nachhaltigkeit. 
2.3.2 Starke, schwache und ausgewogene Nachhaltigkeit 
Hinsichtlich der Gewichtung und Betrachtung der drei Nachhaltigkeitsdimensionen existieren 
in Wissenschaft und Forschung unterschiedliche Auffassungen. Grundsätzlich unterscheidet 
man nach DÖRING / OTT in starke und schwache Nachhaltigkeit als wesentliche Strömungs-
richtungen.172 Grundlage der Nachhaltigkeitstheorie ist das Kapitalstockmodell nachhaltiger 
Entwicklungen173. Die ökologische, ökonomische und soziokulturelle Nachhaltigkeitsdimen-
sion werden als finanzwirtschaftliche Kapitalien betrachtet. Naturkapital (z. B. Ressourcen), 
Sachkapital (z. B. Geldwert) und Humankapital (z. B. Wissen) bilden zusammen das Nach-
haltigkeitskapital. 
Nach dem Verständnis der starken Nachhaltigkeit wird die ökologische Dimension gegen-
über der ökonomischen und soziokulturellen Dimension als übergeordnete Konstante be-
trachtet. Es besteht eine weitgehende Komplementarität zwischen Natur-, Sach- und Hu-
mankapital (vgl. Abbildung 11, links). Die Substituierbarkeit von Kapitalien ist auf den Aus-
tausch von Sach- und Humankapital beschränkt. Naturkapital kann nicht durch Sach- oder 
Humankapital ersetzt werden. Eine Kompensation mit Sach- oder Humankapital (z. B. gerin-
gere Betriebskosten) ist nicht möglich.174 Die starke Nachhaltigkeit unterliegt daher einem 
ökozentrischen Grundverständnis. Ein Kosten-Nutzen-Denken wird abgelehnt.175 
 
Abbildung 11 Stake, schwache und ausgewogene Nachhaltigkeit176 
                                               
172  Vgl. DÖRING / OTT 2001, S. 320 ff. 
173  Vgl. WALLBAUM / MEINS 2009. 
174  Beispielhaft bedeutet dies in der Bau- und Immobilienwirtschaft, dass keinerlei fossile Energieträger genutzt 
werden dürfen. Durch den Verbrauch nicht-regenerativer Ressourcen wird das Naturkapital gemindert. 
175  Vgl. LEXIKON DER NACHHALTIGKEIT 2016; WALLBAUM / MEINS 2009, S. 292; DÖRING / OTT 2001, S. 320 ff; STEU-
RER 2001. 





Nach dem Ansatz der schwachen Nachhaltigkeit wird davon ausgegangen, dass Naturkapital 
durch Sachkapital oder Humankapital ersetzt werden kann. Ökologie, Ökonomie und Sozio-
kultur stehen in der Gesamtbetrachtung gleichrangig, jedoch substituierbar, zueinander. Eine 
Entwicklung oder Handlung gilt somit als nachhaltig, sofern die Gesamtsumme (Nachhaltig-
keitskapital) konstant bleibt, auch wenn sich die Größe der drei Summanden zueinander ver-
ändert (vgl. Abbildung 11, mitte).177 Dabei wird das Naturkapital theoretisch als vollständig 
substituierbar angesehen. Dieser Ansatz wird daher als anthropozentrische Nachhaltigkeit 
mit einem konventionellen Kosten-Nutzen-Denken bezeichnet.178 
Neben der starken und der schwachen Nachhaltigkeit definiert STEURER eine ausgewogene 
Nachhaltigkeit als dritte Strömungsrichtung. Hierbei ist das Naturkapital begrenzt austausch-
bar (vgl. Abbildung 11, rechts). STEURER geht von einem ökologischen Kosten-Nutzen-Den-
ken aus. Die drei Strömungsrichtungen unterscheiden sich hinsichtlich ihres Grundverständ-
nisses, der wirtschaftlichen und umweltpolitischen Strategie sowie ihrer fachlichen Vertreter 
(vgl. Tabelle 3). 














 Wachstum und Umwelt 
vollständig miteinander 
vereinbar 
 Wachstum und Umwelt 
bedingt miteinander vereinbar 
 Wachstum und Umwelt nicht 
miteinander vereinbar 
 
 Naturkapital vollständig 
substituierbar 
 
 Naturkapital teilweise 
substituierbar 
 
 Naturkapital nicht 
substituierbar 
 
 Wachstum mit moderater 
Umweltpolitik 
 
 Umweltfreundliches / 
nachhaltiges Wachstum 
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& Effizienz durch Technik, 
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 Ökologen, ökologische 
Ökonomen 
(Wachstumspessimisten) 
Tabelle 3 Schwache, starke und ausgewogene Nachhaltigkeit179 
                                               
177  In der Bau- und Immobilienwirtschaft kann beispielhaft ein erhöhter Rohstoffverbrauch eines Gebäudes durch 
einen erhöhten gesellschaftlichen Nutzen im Sinne der Gesamtnachhaltigkeit ausgeglichen werden. 
178  Vgl. LEXIKON DER NACHHALTIGKEIT 2016; WALLBAUM / MEINS 2009, S. 292; DÖRING / OTT 2001, S. 320 ff.; STEU-
RER 2001. 





2.3.3 Modellansätze der Nachhaltigkeit 
Auf Grundlage der Strömungsrichtungen der Nachhaltigkeit entwickelten sich unterschied-
liche Konzepte hinsichtlich Interpretation und Anwendung. Diese lassen sich anhand der zu-
vor erläuterten Indikatoren Verständnis, Strategie und Vertreter differenzieren. Dabei ist her-
vorzuheben, dass eine eindeutige und trennungsscharfe Abgrenzung der Modelle oftmals 
nicht oder nur schwer möglich ist. Zu begründen ist dies insbesondere durch unterschied-
liche Sichtweisen und Interpretationen von Zielgruppen und Fachrichtungen. Derzeit beste-
hen unterschiedliche Auffassungen hinsichtlich grundsätzlicher Bedeutung, Abhängigkeit und 
Rangfolge der Dimensionen sowie exogener Einflussfaktoren. Die grundsätzliche Auffassung 
von Nachhaltigkeit wird dabei vorrangig durch die Motivation bzw. den Betrachtungshorizont 
von Nutzer und Zielgruppe bestimmt. Zu unterscheiden sind insbesondere die politische, ge-
sellschaftliche, unternehmerische, ökologische und die wirtschaftliche Motivation.180 Nachfol-
gend werden die wesentlichen Modellansätze kurz erläutert.  
2.3.3.1 Klassisches 3-Säulen-Modell 
Im 3-Säulen-Modell werden Ökologie, Ökonomie und Soziokultur als gleichrangige Grunddi-
mensionen für Nachhaltigkeit angesehen. Der Begriff gleichrangig ist hierbei von dem Begriff 
gleichwertig abzugrenzen. Gleichrangigkeit setzt eine gleichzeitige Berücksichtigung der drei 
Nachhaltigkeitsdimensionen voraus. Jedoch ist kein numerisch oder prozentual ausgegliche-
nes Verhältnis der Dimensionen zueinander festgelegt. Für ein Bewertungsmodell bedeutet 
dies beispielhaft, dass es ökologische, ökonomische und soziokulturelle Bewertungskriterien 
enthalten muss. Die Kriterienanzahl oder deren Gewichtung innerhalb des Modells kann je-
doch unterschiedlich sein.  
Nach dem Grundverständnis des Modells sind Entwicklungen, Maßnahmen oder Produkte 
nur dann nachhaltig und dauerhaft tragfähig, wenn alle Dimensionen und ihre Wechselwir-
kungen interdisziplinär betrachtet werden. Eine singuläre oder bilaterale Betrachtung der Di-
mensionen ist nicht nachhaltigkeitskonform. (vgl. Abbildung 12). Das 3-Säulen-Modell kann 
der schwachen bzw. der ausgewogenen Nachhaltigkeitsströmung zugeordnet werden. Eine 
oftmals vorzufindende Darstellung als Dreieck oder sich überlappender Kreise ist dem klas-
sischen 3-Säulen-Modell gleichzusetzen.181 Das Modell stellt die vorherrschende Sicht- und 
Interpretationsweise der Nachhaltigkeit in der Bau- und Immobilienwirtschaft dar.182 
                                               
180  Vgl. SPINDLER 2011, S. 11 ff.; LEXIKON DER NACHHALTIGKEIT 2016; DÖRING / OTT 2001, S. 316 ff. 
181  Vgl. SPINDLER 2011, S. 11 ff. 
182  Vgl. BUNDESREGIERUNG 2012, S. 24 ff.; SEDLBAUER / WITTSTOCK / FISCHER 2011, S. 54 f.; BMVBS 2013, S. 23; 






Abbildung 12 Darstellungsformen für das klassische 3-Säulen-Modell183 
2.3.3.2 Gewichtete 3-Säulen-Modelle 
Ökologisch orientierte Nachhaltigkeitsvertreter, wie beispielsweise Klimaforscher und Um-
weltschützer, kritisieren das klassische 3-Säulen-Modell als unzureichend. Bemängelt wer-
den eine nicht ausreichende Berücksichtigung der ökologischen Dimension sowie die Substi-
tuierbarkeit des Naturkapitals. Nach ökologischem Verständnis sind Umwelt und Natur es-
sentielle Grundvoraussetzung für die Nachhaltigkeit von Kultur, Gesellschaft und Wirtschaft. 
Die ökologische Dimension wird daher im Sinne der starken Nachhaltigkeit als Konstante be-
trachtet, auf welcher die weiteren Dimensionen basieren. Dabei können dem Modell eine 
oder mehrere fachspezifische Dimensionen hinzugefügt werden. Diese Sichtweise wird als 
gewichtetes 3-Säulen-Modell bezeichnet (vgl. Abbildung 13 links).184 In der Finanzwirtschaft 
sind zudem auch ökonomisch gewichtete 3-Säulen-Modelle vorzufinden (vgl. Abbildung 13 
rechts). 
 
Abbildung 13 Darstellungsformen für gewichtete 3-Säulen-Modelle185 
2.3.3.3 Pyramiden-Modell und 1-Säulen-Modell 
Eine weitere Betrachtungsweise in Anlehnung an das gewichtete 3-Säulen-Modell stellen Py-
ramiden- oder 1-Säulen-Modelle dar. Hierbei werden die Nachhaltigkeitsdimensionen nicht 
als gleichrangig nebeneinander stehend angesehen, sondern als aufeinander aufbauend. 
Dabei kann die Reihenfolge der Dimensionen je nach Fachrichtung oder Auffassung variie-
ren (vgl. Abbildung 14). Pyramiden-Modelle sind vermehrt bei wirtschaftlichen und unterneh-
merischen Nachhaltigkeitsbetrachtungen vorzufinden. Beispiele sind die Nachhaltigkeitspyra-
                                               
183  Eigene Darstellung in Anlehnung an: SPINDLER 2011, S. 12 f. 
184  Vgl. SPINDLER 2011, S. 14. 





mide für Wachstum der HOCHSCHULE DARMSTADT sowie das ökonomisch orientierte Pyrami-
denmodell der Corporate Social Responsibility (CSR) nach CARROLL.186 
 
Abbildung 14 Nachhaltigkeitspyramide und CSR-Pyramide nach Carroll187 
2.3.3.4 ESG-Ansatz 
Der Environmental-Social-Governance-Ansatz (ESG) ist ein aus der Finanz- und Anlagebe-
wertung stammender Begriff für die öko-soziale Bewertung unternehmerischer Entscheidun-
gen und Finanzdienstleistungen. Aufgrund der unternehmerischen bzw. wirtschaftlichen Mo-
tivation wird die ökonomische Dimension (Sachkapital) als konstante Basis definiert. Somit 
kann der ESG-Ansatz vereinfacht als ein ökonomisch gewichtetes 3-Säulen-Modell angese-
hen werden.188 Berücksichtigt werden nicht-finanzielle ökologische, soziale und unterneh-
mensstrategische jedoch auf den wirtschaftlich-unternehmerischen Erfolg ausgerichtete Kri-
terien. Diese werden als key performance indicators (KPI) bezeichnet. Man unterscheidet 
grundsätzlich in allgemeine (area-indicators) und branchenspezifische (sector-specific-indi-
cators) Bewertungskriterien. Der ESG-Ansatz wird derzeit vorrangig für die unternehmerische 
Nachhaltigkeitsbewertung, den sogenannten Öko-Ratings, verwendet.189 Es ist anzumerken, 
dass ökonomisch gewichtete Ansätze der Substituierbarkeit des Naturkapitals nach dem Ka-
pitalstockmodell wiedersprechen. Eine eindeutige Zuordnung zu einer der Strömungsrichtun-
gen der Nachhaltigkeit ist daher nicht möglich. 
2.4 Nachhaltigkeit in der Bau- und Immobilienwirtschaft 
2.4.1 Stand der Forschung 
Politische Konzepte, wie beispielsweise das Energiekonzept 2050 oder die Nationale Nach-
haltigkeitsstrategie des Bundes, führen zu einer steigenden Sensibilisierung sowie zu einer 
sich wandelnden politischen, gesellschaftlichen und unternehmerischen Wahrnehmung für 
das Thema Nachhaltigkeit. Auch für die Wissenschaft gewinnt das Thema Nachhaltigkeit zu-
                                               
186  Vgl. LEXIKON DER NACHHALTIGKEIT 2016. 
187  Vgl. Eigene Darstellung. 
188  Vgl. DÖPFNER / SCHNEIDER 2012, S. 15 ff. 





nehmend an Bedeutung. In der Bau- und Immobilienwirtschaft lassen sich derzeit für den 
Hochbau folgende Forschungsgebiete der Nachhaltigkeit als Kernbereiche herausstellen:190 
1. Weiterentwicklung von Zertifizierungssystemen für nachhaltige Gebäude 
2. Entwicklung von Datenbanken und Benchmarks nachhaltiger Immobilien 
3. Konstruktive und materialtechnische Entwicklungen 
4. Monetäre Auswirkung von Nachhaltigkeitsaspekten auf Objektebene (Green Value) 
5. Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in die Immobilienbewertung 
6. Entwicklung von Instrumenten für die Betriebsphase von Immobilien (z. B. Nachhalti-
ges Facility Management, Green Lease-Verträge, Lebenszykluskostenanalyse) 
7. Auswirkungen von Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene 
Zentraler Forschungsbereich in der Bau- und Immobilienwirtschaft ist die Nachhaltigkeitszer-
tifizierung von Gebäuden. Die Thematik unterliegt einer ständigen Weiterentwicklungsdyna-
mik. Schwerpunkte sind dabei insbesondere die Optimierung und Entwicklung von Nutzungs-
profilen für den Hochbau, die Weiterentwicklung von Bewertungskriterien sowie deren Meß- 
und Dokumentationsmethoden.191 Die Erarbeitung und Festlegung von nationalen und inter-
nationalen Normen wird seit 2010 insbesondere von LÜTZKENDORF sowie der INTERNATIONAL 
STANDARDISATION ORGANISATION (ISO) vorangetrieben.192 Weiterhin wurden seit 2007 die Un-
tersuchungen zur Nachhaltigkeitsbewertung auch auf die Bestandphase von Gebäuden aus-
geweitet.193 Zudem wurden in den vergangenen Jahren Forschungen für Teilbereiche der 
Nachhaltigkeitszertifizierung durchgeführt. Dies umfasst beispielsweise die Implementierung 
von Nachhaltigkeitskriterien bei PPP-Projekten und Planungswettbewerben oder die Entwick-
lung von Pre-Assessment-Tools für die Planungsphase. Hier sind beispielhaft die Forschun-
gen von HERZOG, SCHNEIDER und FUCHS zu nennen.194 Zudem sind aktuell vermehrt For-
schungsaktivitäten auf dem Gebiet der Infrastrukturzertifizierung beispielsweise für Brücken-, 
Tunnel- und Straßenbauwerke zu beobachten.195 
Neben der Gebäudezertifizierung beschreibt SEDLBAUER nachhaltige Entwicklungen insbe-
sondere in der Bauproduktdeklaration (CE-Kennzeichnung) oder der Erfassung von Umwelt- 
und Ökobilanzdaten (z. B. Ökobau.dat).196 GRAUBNER / HÜSKE stellten bereits 2003 Ansätze 
für die Entwicklung energiesparender Bauweisen und Konstruktionen, Strategien zur Redu-
zierung von Umweltbelastungen sowie Konzepte des Produkt- und Materialrecyclings vor. Im 
Rahmen der technischen Nachhaltigkeitsentwicklung wurden zudem insbesondere konstruk-
tionsspezifische Forschungen durchgeführt, beispielsweise für Beton-, Stahl- oder Holzbau-
                                               
190  In Anlehnung an: ERNST&YOUNG 2012, S. 16 ff.; GRAUBNER / HÜSKE 2003, S. 33; SEDLBAUER / WITTSTOCK / 
FISCHER 2011, S. 55 - 56; LÜTZKENDORF 2008, S. 36; PELZETER 2009; GROMER 2012. 
191  Vgl. SEDLBAUER / WITTSTOCK / FISCHER 2011, S. 57; BMVBS 2011 A; DGNB 2013. 
192  Vgl. LÜTZKENDORF 2011; LAIR 2010. 
193  Vgl. HEGGER M. ET AL. 2007; DIRLICH 2011; ERNST&YOUNG 2012, S. 18. 
194  Vgl. FUCHS 2013; HERZOG / CARTELLI / WILDHACK 2012, SCHNEIDER 2011. 
195  Vgl. HOFMANN 2014; ČADEŽ / HOFMANN / HEINENDIRK 2013; ZINKE 2012; GRAUBNER / BAUMGÄRTNER / FISCHER 2010. 





teile.197 Es ist jedoch festzustellen, dass Entwicklungen abseits der Gebäudezertifizierung 
primär ökologisch orientiert sind. Ökonomische und soziokulturelle Aspekte werden dabei 
nur selten berücksichtigt.198  
Ein weiteres wichtiges Forschungsfeld stellt die Quantifizierung monetärer Auswirkungen von 
Nachhaltigkeitsaspekten auf Gebäudeebene dar. Durchgeführte Studien beschäftigen sich 
mit der Rentabilität nachhaltig geplanter Immobilien sowie der Identifikation und Quantifizie-
rung eines nachhaltigen Mehrwertes einer Immobilie, dem sogenannten Green Value. Dabei 
wurden sowohl große Immobilienmärkte, wie beispielsweise USA oder Deutschland, als auch 
die Märkte kleinerer Staaten untersucht, wie beispielsweise Niederlande oder Schweiz. Als 
Zielvariablen werden insbesondere Auswirkungen auf Mieten und Verkaufspreise verwen-
det.199 Neben empirischen Untersuchungen finden sich zudem auch Modellentwicklungen 
zur Berücksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten in der Immobilienbewertung.200 
Zunehmende Forschungsaktivitäten zur Nachhaltigkeit sind auch auf Unternehmensebene 
sowie verstärkt für die Betriebsphase von Immobilien zu beobachten. Die aktuelle Entwick-
lung umschließt sowohl die Auseinandersetzung mit unternehmerischen Aspekten als auch 
die Entwicklung von Ansätzen für das Management einzelner Lebenszyklusphasen. Letzter-
es beinhaltet insbesondere die Erforschung grüner Mietverträge (Green Lease) sowie die 
Entwicklung von nachhaltigen Konzepten für das Facility Management.201 Aus unternehme-
rischer Sicht sind insbesondere die Einführung der Global Reporting Initiative (GRI) für das 
Nachhaltigkeitsreporting sowie die Entwicklungen von Corporate Social Responsibility Ansät-
zen (CSR) zu nennen. ZIMMERMANN beschäftigt sich zudem seit 2011 mit innovativen Model-
len zu unternehmerischem Personal- und Prozessmanagement.202  
Zusammenfassend sind nachfolgende wesentliche Kernziele der aktuellen Nachhaltigkeits-
entwicklung in der Bau- und Immobilienwirtschaft anzuführen:203 
1. Reduzierung und Regulierung globaler sowie lokaler Auswirkungen auf Mensch und 
Umwelt (z. B. Ökosysteme, Nachbarschaft, Nutzer, Gesellschaft, Wirtschaft) 
2. Reduzierung und Regulierung von Ressourcenverbrauch und -inanspruchnahme 
(Energie, Wasser, Abfall, Baustoffe etc.) 
3. Erhalt von Werten und Qualitäten (Kapital, Kultur, Gesundheit, Funktionalität etc.) 
                                               
197  Vgl. HEGGER J. ET AL. 2009, S. 18 ff.; RADLBECK 2006; GRAUBNER / MIELECKE 2011. 
198  Vgl. GRAUBNER / HÜSKE 2003, S. 33. 
199  Vgl. ERNST&YOUNG 2012, S. 16 f. 
200  Vgl. LÜTZKENDORF 2008, S. 36; ERNST&YOUNG 2012, S. 16 f.; GROMER 2012. 
201  Vgl. ERNST&YOUNG 2012, S. 17 f. 
202  Vgl. ERNST&YOUNG 2012, S. 16 f.; BAUMGARTH / BINCKEBANCK 2011; ZIMMERMANN / GOTTANKA 2013; ZIMMER-
MANN / EBER / EBNER 2011. 
203  In Anlehnung an: LÜTZKENDORF 2008, S. 36; BMVBS 2013, S. 23; BBR 2007, S. 13; GRAUBNER / HÜSKE 2003,  






Zentrales Instrument zur Umsetzung von Nachhaltigkeitsaspekten in der Bau- und Immobi-
lienwirtschaft ist die Gebäudezertifizierung.204 Die Zertifizierung ist der formale Prozess der 
Bewertung von Nachhaltigkeitskriterien. Nachhaltigkeitszertifikate weisen den Grad der Ziel-
erreichung für die Nachhaltigkeit eines Gebäudes bzw. die Qualität und Art der durchgeführ-
ten Maßnahmen aus.205 Modelle zur Bewertung der Nachhaltigkeit von Gebäuden werden 
seit etwa 1990 entwickelt. Unter dem Dachverband des World Green Building Councils 
(WORLD GBC) sind derzeit etwa 60 internationale Bewertungsmodelle zusammengefasst. 
LEED (Leadership in Energy & Environmental Design; Einführung 1998; USA) und BREEAM 
(Building Research Establishment´s Environmental Assessment Method; Einführung 1990; 
Großbritannien) gehören zu den Bewertungsmodellen der ersten Generation. Bewertet wer-
den Gebäude hinsichtlich der ökologischen Performance sowie der Energieeffizienz. Von 
Bedeutung sind hauptsächlich ökologische Kriterien und deren Auswirkung auf die lokale 
und globale Umwelt.206  
Weiterführende Zertifikate, wie beispielsweise das deutsche DGNB Zertifikat (Deutsche Ge-
sellschaft für Nachhaltiges Bauen; Einführung 2007) oder das Bewertungsystem Nachhalti-
ges Bauen (BNB), werden als Systeme der zweiten Generation bezeichnet. Diese berück-
sichtigen nicht nur die Ökologie und die Energieeffizienz eines Gebäudes, sondern ermög-
lichen zusätzlich eine Bewertung von technischen und ausgewählten Prozesskriterien.207 Zur 
Bewertung unterschiedlicher Gebäudetypen sind objektspezifische Kriterienkataloge (Nutz-
ungsprofile) definiert. Grundsätzlich ist festzustellen, dass es bei den bestehenden Systemen 
signifikante Unterschiede hinsichtlich der Bewertungsmaßstäbe und -anforderungen gibt. 
Gründe für diese Dissonanzen sind vor allem eine bisher fehlende einheitliche internationale 
Normung sowie die länderspezifischen klimatischen, kulturellen und gesetzlichen Ausgangs-
bedingungen.208  
2.4.3 Nachhaltigkeitsbewertung von Bauunternehmen 
Die Nachhaltigkeitsbetrachtung der Bau- und Immobilienwirtschaft ist produktorientiert. Im 
Mittelpunkt stehen das Gebäude und dessen Lebenszyklus. „Die Umsetzung von Nachhaltig-
keitszielen erfolgt in der Immobilienwirtschaft über das Produkt Immobilie selbst sowie über 
das unternehmerische Handeln der Immobilienunternehmen.“209 Zwar werden in den gegen-
wärtigen Nachhaltigkeitszertifikaten für Gebäude auch prozessuale Bewertungskriterien be-
rücksichtigt, diese zielen jedoch lediglich vereinzelt auf die Evaluierung von Teilprozessen 
                                               
204  Vgl. LÜTZKENDORF 2010, S. 2; EBERT / EßIG / HAUSER 2010, S. 23 ff. 
205  Vgl. EBERT / EßIG / HAUSER 2010, S. 6 ff. 
206  Vgl. BRAUNE ET AL. 2007, S. 7 ff.; GERTIS ET AL. 2008, S. 244 - 245. 
207  Vgl. SOBEK 2011, S. 9; BMVBS 2010, S. 1. 
208  Vgl. EBERT / EßIG / HAUSER 2010, S. 24 - 25; DEUTSCHE HYPO 2012, S. 4. 





der bauunternehmerischen Wertschöpfungskette ab. Bestehende Modelle beinhalten jedoch 
keinerlei Handlungsanweisungen oder Kriterien für die Bewertung oder Auswahl nachhaltiger 
Bauunternehmen.210 Eine Neudefinition unternehmerischer oder prozessualer Zielkriterien 
findet in der Gebäudezertifizierung nicht statt. Vielmehr kann die gegenwärtige Entwicklung 
als rückläufig bezeichnet werden. Zuvor berücksichtigte Kriterien, wie die Prüfungen der Prä-
qualifikation oder die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten im Ausschreibungs- und Ver-
gabeprozess, wurden in den vergangenen Überarbeitungen des BNB- bzw. des DGNB-Mo-
dells entfernt.211 Dies hat zur Folge, dass in den derzeitigen Kriterienkatalogen der nationa-
len Zertifizierungssysteme keine unternehmerischen Zielkriterien vorhanden sind. 
In Deutschland sind derzeit nur vereinzelte Forschungsaktivitäten zur Bewertung nachhalti-
ger Bauunternehmen zu beobachten. So untersuchen OSEBOLD ET AL. und SCHMIDT vorran-
gig die Berücksichtigung unternehmerisch-ökologischer Nachhaltigkeitsaspekte bei der Ver-
gabe von Tiefbauprojekten.212 WACH führt empirische Untersuchungen zur Bestimmung der 
Auswirkungen soziokultureller unternehmerischer Maßnahmen auf die Mitarbeiter in klein- 
und mittelständischen Bauunternehmen durch.213 Die Untersuchungen sind jedoch zumeist 
auf einzelne Aspekte der unternehmerischen Nachhaltigkeit beschränkt. Ein ganzheitliches 
Modell zur Bewertung der unternehmerischen Nachhaltigkeit von Bauunternehmen existiert 
derzeit nicht.  
Auch international sind bisher nur vereinzelte Untersuchungen zur Nachhaltigkeit von Bau-
unternehmen erkennbar. So existiert in den USA eine der deutschen Präqualifikationsprüfung 
nach VOB/A ähnelnde Zertifizierung von Bauunternehmen. Die Green Contractor© Certifica-
tion beinhaltet Zielkriterien zur Bewertung ökologischer Unternehmensaspekte. Das Zertifikat 
wird betrieben von der Associated Builders and Contractors, Inc. (ABC); einer Vereinigung 
von amerikanischen Bauunternehmen.214 Zudem stellten LU / CUI von der University of Mary-
land 2011 eine erste Kriteriensammlung für nachhaltige Bauunternehmen vor. Diese wurden 
aus Ansätzen anderer Fachdisziplinen, wie beispielsweise dem DJSI der Finanzindustrie, 
zusammengefasst. Jedoch stellten LU / CUI im Rahmen der Untersuchungen lediglich bereits 
existierende und auf Bauunternehmen anwendbare Kriterien heraus. Eine Erarbeitung 
bauspezifischer Zielkriterien wurde nicht durchgeführt. Daher sind Besonderheiten wie die 
Einzel- oder dezentralisierte Fertigung nicht berücksichtigt.215 Ein ganzheitliches Bewer-
tungsmodell für nachhaltige Bauunternehmen existiert auch auf internationaler Ebene bisher 
nicht. 
                                               
210  Vgl. GRAUBNER / HÜSKE 2003, S. 33 - 34; BMVBS 2011 A; DGNB 2009. 
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212  Vgl. OSEBOLD ET AL. 2015; OSEBOLD / SCHMIDT 2013; SCHMIDT 2013. 
213  Vgl. WACH 2014. 
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2.5 Nachhaltigkeit in Unternehmen 
Nachhaltigkeit findet auf unternehmerischer Ebene heute im wesentlichen Anwendung durch 
die Implementierung von Managementansätzen und -konzepten innerhalb der strategischen 
Unternehmensführung (Nachhaltigkeitsmanagement) sowie durch die Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung (Reporting).216 Nachfolgend werden zunächst die unterschiedlichen wissenschaft-
lich-konzeptionellen Entwicklungen der Nachhaltigkeit erläutert und begrifflich gegeneinander 
abgegrenzt. Hierfür wird das Nachhaltigkeitsmanagement beschrieben und dessen Zielebe-
nen dargestellt. Abschließend werden die wesentlichen Schutzgüter und -ziele sowie die De-
finition der unternehmerischen Nachhaltigkeit vorgestellt.  
2.5.1 Konzeptionelle Entwicklung der unternehmerischen Nachhaltigkeit 
Die Nachhaltigkeitsbetrachtung von Unternehmen resultiert aus einer ökologisch und einer 
ökonomisch orientierten konzeptionellen Entwicklung. Das ökologisch orientierte Konzept der 
Nachhaltigkeit beruht ursprünglich auf volkswirtschaftlichen, politischen und insbesondere 
umweltrelevanten Aspekten und wurde vorrangig aus der Umweltpolitik der 1960er und 
1970er Jahre entwickelt. Diese wurde in den 1980er und 1990er Jahren um soziokulturelle 
und ökonomische Aspekte zum heutigen Nachhaltigkeitsbegriff nach dem Brundtland-Bericht 
erweitert.217 Parallel dazu wurden seit den 1950er Jahren in der Betriebswirtschaftslehre öko-
nomisch-ethisch orientierte Aspekte für Unternehmen entwickelt (vgl. Abbildung 15).218 
 
Abbildung 15 Wissenschaftlich-konzeptionelle Entwicklung der Nachhaltigkeit219 
Gegenwärtig weisen sowohl das Leitbild der Nachhaltigkeit als auch die unternehmerische 
Nachhaltigkeit thematische Überschneidungen auf. Damit einhergehend sind in Wissen-
schaft und Praxis eine zunehmende Durchmischung der Konzepte sowie eine vielfach syno-
nyme Begriffsverwendung von Nachhaltigkeit und unternehmerischer Nachhaltigkeit zu be-
obachten. Dabei wird anstelle der unternehmerischen Nachhaltigkeit oftmals auch der Begriff 
                                               
216  Vgl. SCHALTEGGER / HERZIG / KLINKE 2007, S. 6. 
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Corporate Social Responsibility (CSR) verwendet. Daher ist nachfolgend eine eindeutige Ab-
grenzung und Begriffsdefinition erforderlich.  
2.5.2 Zielebenen des Nachhaltigkeitsmanagements 
Eine Differenzierung von Nachhaltigkeit und unternehmerischer Nachhaltigkeit kann anhand 
der unterschiedlichen Zielebenen des Nachhaltigkeitsmanagements verdeutlicht werden. Un-
ter dem Begriff Nachhaltigkeitsmanagement wird die Planung, Organisation und Durchfüh-
rung von Maßnahmen zur Erreichung unternehmerischer Nachhaltigkeit verstanden. Ziel ei-
nes Nachhaltigkeitsmanagements ist die Erfüllung von Nachhaltigkeitsanforderungen für alle 
Geschäftsprozesse, Produkte und Produktionsfaktoren, Abteilungen, Geschäfts- und Unter-
nehmensbereiche sowie für alle beteiligten Anspruchsgruppen (Mitarbeiter, Kunden usw.).220 
Ein Nachhaltigkeitsmanagement kann vollumfänglich ausgebildet oder auf einzelne Aspekte 
innerhalb und / oder außerhalb eines Unternehmens beschränkt sein. In Anlehnung an die 
Ebenen-Theorien nach HASENMÜLLER und LOEW ET AL. können unterschiedliche Zielebenen 
des Nachhaltigkeitsmanagements definiert werden. Grundsätzlich sind die einzelwirtschaft-
liche Ebene, die marktwirtschaftliche Ebene und die gesamtgesellschaftliche Ebene zu unter-
scheiden (vgl. Abbildung 16).221 
 
Abbildung 16 Ebenen des Nachhaltigkeitsmanagements222 
Die einzelwirtschaftliche Ebene (= Unternehmensebene) als unterste Ebene umfasst das Un-
ternehmen einschließlich der unternehmensinternen Unterebenen. Zu diesen zählen im We-
sentlichen die Produktebene, die Ebene der Produktionsfaktoren, die Prozessebene und die 
Ebene der internen Stakeholder. Die marktwirtschaftliche Ebene bezieht die Umsysteme so-
wie die externen Stakeholder eines Unternehmens in das Nachhaltigkeitsmanagement mit 
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ein. Auf dieser Ebene sind beispielsweise die Kunden als Teil des Absatzmarktes, die Liefe-
ranten als Bestandteil des Beschaffungsmarktes oder die Fremdkapitalgeber (Banken) des 
Kapitalmarktes angesiedelt. Die gesamtgesellschaftliche Ebene umfasst als äußere Ebene 
übergeordnete allgemeine Aspekte, wie Kultur, Umwelt und Gesellschaft.  
Die Begriffe der Nachhaltigkeit und der unternehmerischen Nachhaltigkeit sind unterschied-
lichen Zielebenen zugeordnet. Nachhaltigkeit zielt auf eine intergenerative gesamtgesell-
schaftliche Betrachtung auf Makro-Ebene ab.223 Primäres Ziel ist der Schutz jetziger und zu-
künftiger Generationen durch Erfüllung ökologischer, ökonomischer und soziokultureller An-
forderungen. Das Konzept der unternehmerischen Nachhaltigkeit basiert jedoch auf einer 
einzelwirtschaftlichen Betrachtung auf Mikro-Ebene.224 Unternehmen unterliegen als Haupt-
akteur der Produktionswirtschaft nach BOWEN der Forderung einen Beitrag zur gesamtgesell-
schaftlichen Nachhaltigkeit zu leisten.225 Ziel der unternehmerischen Nachhaltigkeit ist dem-
nach die Berücksichtigung ökologischer, ökonomischer und soziokultureller unternehme-
rischer Aspekte im gesamtgesellschaftlichen Kontext. Durch die nachhaltige Unternehmens-
führung auf Mikro-Ebene leistet das Unternehmen einen Beitrag zum übergeordneten Kon-
zept der gesamtgesellschaftlichen Nachhaltigkeit auf Makro-Ebene.226 
Wesentliche Bestandteile zur Zielerreichung des Nachhaltigkeitsmanagements sind Konzep-
te, Systeme und Instrumente. Ein Instrument ist ein Hilfsmittel oder Werkzeug zur Erreichung 
definierter Ziele und erfüllt genau eine spezifische Funktion (z. B. das Sammeln von festge-
legten und messbaren Daten). Dem Instrument übergeordnet sind Konzepte oder Systeme. 
Diese werden aus einer definierten Anzahl aufeinander abgestimmter Instrumente gebildet. 
Konzepte und Systeme dienen zur Erreichung übergeordneter Ziele. Beispielhaft kann das 
Umweltmanagementsystem mit dem übergeordneten Ziel der Reduzierung von Umweltbe-
lastungen genannt werden. Das System enthält verschiedene Instrumente, wie beispielswei-
se das Erstellen einer Ökobilanz oder das Verfassen eines Umweltprogramms bzw. einer 
Umwelterklärung.227 
2.5.3 Corporate Social Responsibility 
Corporate Social Responsibility (CSR) ist als „ein Konzept definiert, dass [] Unternehmen 
als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umweltbelange in ihre Unter-
nehmenstätigkeit und in die Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern zu integrieren“228. 
Ziel von CSR ist die Schaffung eines unternehmerischen und gesellschaftlichen Mehrwertes 
durch eine nachhaltige Führung und Ausrichtung des Unternehmens. Wesentlich ist die frei-
                                               
223  Vgl. LOEW ET AL. 2004, S. 70. 
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willige Erfüllung von ökologischen und sozialen – über die gesetzlichen Vorgaben hinaus ge-
henden – Aspekten innerhalb des Kerngeschäftes.229 Wesentliche Inhalte des Konzepts sind 
beispielsweise die Achtung von Menschenrechten, internationalen Verhaltensstandards und 
Rechtsstaatlichkeit sowie die Interessenwahrung der Anspruchsgruppen.230 CSR ist daher 
nicht als Synonym für ganzheitliche unternehmerische Nachhaltigkeit zu bezeichnen, son-
dern als ökonomisch gewichtetes Konzept zur Umsetzung ausgewählter sozialer und ökolo-
gischer Aspekte der unternehmerischen Nachhaltigkeit.231 
2.5.4 Allgemeine Schutzgüter und Schutzziele der Nachhaltigkeit 
Für die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit sind allgemeine Schutzgüter und Schutzziele 
definiert (vgl. Tabelle 4). Die ökologische Dimension beinhaltet den Schutz der natürlichen 
Umwelt sowie die Schonung der natürlichen Ressourcen. Kernziele sind der verantwortungs-
volle und effiziente Umgang mit Ressourcen, die Reduzierung von Schadstoffbelastungen 
und Umwelteinwirkungen, der Schutz von Atmosphäre, Boden und Gewässer sowie die För-
derung einer umweltverträglichen Produktion. Eine Handlungsweise ist ökologisch nachhal-
tig, wenn sie die natürlichen Lebensgrundlagen der Umwelt nur in dem Maße beansprucht, 
wie diese sich selbstständig regenerieren können. Schutzgüter der ökonomischen Dimension 
sind Kapital und Werte sowie der Erhalt der wirtschaftlichen Leistungsfähigkeit der Gesell-
schaft. Dazu zählen insbesondere die Verringerung von Lebenszykluskosten, Subventionen 
und Schulden sowie das verantwortungsbewusste Wirtschaften, Konsumieren und Produzie-
ren. Eine Handlung gilt als ökonomisch nachhaltig, wenn sie dauerhaft ist und mit dem Ziel 
der langfristigen Wirtschaftlichkeit ausgeübt wird. In der soziokulturellen Dimension stehen 
der Schutz der menschlichen Gesundheit sowie der Erhalt der sozialen und kulturellen Werte 
im Vordergrund. Neben dem Ziel der Grundbedürfnisbefriedigung für heutige und zukünftige 
Generationen sind soziale Gerechtigkeit, Sicherheit, die Sicherung von Erwerbstätigkeit und 
Arbeitsplätzen, der Zugang zu Bildung und Ressourcen sowie die Armutsbekämpfung und 
Integrationsförderung von wesentlicher Bedeutung.232 
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231  Vgl. DUBIELZIG / SCHALTEGGER 2005 A, S. 1; JONKER / STARK / TEWES 2011, S. 5. 












r  Natürliche Umwelt 
 Natürliche Ressourcen 
 Kapital und Werte 
 Ökonomische Leistungsfähigkeit 
 Menschliche Gesundheit 








 Schonung und sparsamer Umgang 
mit natürlichen Ressourcen 
 Effizienzsteigerung 
 Reduktion von Schadstoffbelas-
tungen / Umwelteinwirkungen 
 Schutz der Erdatmosphäre, des 
Bodens, des Grundwassers und 
der Gewässer 
 Förderung einer umweltverträg-
lichen Produktion 
 
 Reduzierung von 
Lebenszykluskosten 
 Verringerung von Subventionen 
 Schuldenabbau 
 Förderung einer verantwortungs-
bewussten Unternehmerschaft 
 Schaffung nachhaltiger 
Konsumgewohnheiten 
 Schaffung dynamischer, 




 Schutz und Förderung der 
menschlichen Gesundheit 
 Erhalt kultureller Werte 
 Stärkung von Solidarität und 
sozialen Zusammenhaltes 
 Sicherheit u. lebenswertes Umfeld 
 Chancengleichheit und Gleich-
berechtigung 
 Sicherung von Erwerbsfähigkeit 
und Arbeitsplätzen 
 Zugang zu Bildung / Ausbildung 
 Armutsbekämpfung 
 Integration 
Tabelle 4 Allgemeine Schutzgüter und Schutzziele der Nachhaltigkeit233 
2.5.5 Anforderungen der unternehmerischen Nachhaltigkeit 
Unternehmerische Nachhaltigkeit basiert nach SCHALTEGGER auf dem Grundsatz des 3-Säu-
len-Modells und berücksichtigt Aspekte der ökologischen, ökonomischen und soziokulturel-
len Dimension.234 „Die generelle unternehmerische Aufgabe aus dem Ziel der nachhaltigen 
Entwicklung ergibt sich demnach einerseits in der wirksamen und effizienten Befriedigung 
ökologischer und sozialer Anliegen und andererseits in der gekonnten Integration des Um-
welt- und Sozialmanagements in das konventionelle ökonomische Management des Unter-
nehmens.“235 Zu unterscheiden sind somit die Qualität / Wirksamkeit (Effektivität) sowie das 
Kosten-Nutzen-Verhältnis (Effizienz) unternehmerischer Nachhaltigkeitsmaßnahmen. Diese 
sind in Abbildung 17 entsprechend dem 3-Säulen-Modell dargestellt.  
 
Abbildung 17 3-Säulen-Modell der unternehmerischen Nachhaltigkeit236 
                                               
233  In Anlehnung an BMVBS 2013, S. 23 - 24. 
234  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 10; HASENMÜLLER 2013, S. 48 ff.; WILKENS 2007, S. 5 ff. 
235  SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 11. 
236  Eigene Darstellung in Anlehnung an: SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 14; HASENMÜLLER 2013, S. 52; WILKENS 





Für Unternehmen bestehen besondere ökologische, ökonomische und soziokulturelle sowie 
weitere spezifische Nachhaltigkeitsanforderungen. Ausgehend von den allgemeinen Schutz-
gütern und -zielen der Nachhaltigkeit können für die unternehmerische Nachhaltigkeit unter-
nehmensspezifische Schutzgüter und -ziele abgeleitet werden (vgl. Tabelle 5), die nachfol-
gend kurz erläutert werden. 







r  Natürliche Umwelt 
 Natürliche Ressourcen 
 Kapital und Werte 
 Ökonomische Leistungsfähigkeit 
 Menschliche Gesundheit und 
Sicherheit 
 Soziale Werte 
 Bedürfnisse Anspruchsgruppen 








 Schonung und sparsamer 
Umgang mit natürlichen 
Ressourcen 
 Förderung einer 
umweltverträglichen Produktion 
 Reduktion von Schadstoffbe-
lastungen / Umwelteinwirkungen 
 Erhalt der Absorptions- und 
Regenerationsfähigkeit des 
Ökosystems (Gewässer, Böden, 
Atmosphäre) 
 
 Sicherung langfristiger Existenz 
und Wettbewerbsfähigkeit 
 Reduzierung von Lebenszyklus-
kosten 
 Förderung einer verantwortungs-
bewussten Unternehmerschaft 
 Erhalt unternehmerischer Werte 
 Erhalt, Sicherung und Förderung 
des Humankapitals 
 Schutz und Förderung der mensch-
lichen Gesundheit und Sicherheit 
 Chancengleichheit und Gleichbe-
rechtigung 
 Reduktion negativer sozialer 
Auswirkungen 
 Sicherung von Erwerbsfähigkeit 
und Arbeitsplätzen 
Tabelle 5 Schutzgüter und Schutzziele der unternehmerischen Nachhaltigkeit237 
2.5.5.1 Ökologische Anforderungen 
Unternehmen sind als Teil der Produktionswirtschaft hauptverantwortlich für die Entstehung 
von Umwelteinwirkungen. Zu den ökologischen Anforderungen zählen der schonende Um-
gang mit Ressourcen, die Förderung einer umweltverträglichen Produktion, die Reduktion 
von Schadstoffbelastungen und Umwelteinwirkungen sowie der Erhalt der Absorptions- und 
Regenerationsfähigkeit des Ökosystems. Wesentlich sind die Reduktion von Treibhausgas-
emissionen, sowie die Minimierung öko- und humantoxikologischer Belastungen durch Abfäl-
le, Abwässer oder Immissionen (z. B. Übersäuerung von Böden und Gewässer). Primäres 
(kurzfristiges) Ziel der ökologischen Nachhaltigkeit ist die Vermeidung bzw. größtmögliche 
Minimierung von direkten und indirekten Umwelteinwirkungen durch unternehmerische Akti-
vitäten (Prozesse) und Produkte. Langfristige Ziele sind der Schutz und Erhalt der natürlich-
en Umwelt und Ökosysteme sowie die Schonung der natürlichen Ressourcen für nachfolgen-
de Generationen.238 
Die Berücksichtigung ökologischer Anforderungen durch ein Unternehmen kann anhand der 
ökologischen Effektivität bewertet werden. Je geringer das Maß verursachter Umwelteinwir-
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kungen bzw. je effektiver getroffene Maßnahmen zur Vermeidung oder Minimierung von Um-
welteinwirkungen sind, desto höher ist die ökologische Effektivität eines Unternehmens.239 
2.5.5.2 Soziokulturelle Anforderungen 
Unternehmen agieren im gesamtgesellschaftlichen Kontext. Unternehmerische Handlungen 
betreffen sowohl interne Stakeholder (Mitarbeiter, Shareholder) als auch externe Stakehol-
der, wie beispielsweise die Gesellschaft, Kunden oder Lieferanten. Wesentliche Faktoren ei-
nes soziokulturell nachhaltigen Unternehmens sind der Erhalt der menschlichen Gesundheit 
und Sicherheit, der Erhalt sozialer Werte, die Wahrung der Bedürfnisse der Anspruchsgrup-
pen sowie die gesellschaftliche Akzeptanz des unternehmerischen Handelns.240 Wichtigstes 
soziokulturelles Schutzziel ist der Erhalt, die Sicherung und die Förderung von Produktivität, 
Sicherheit und Gesundheit der Mitarbeiter (Humankapital241). Darüber hinaus sind die Wah-
rung von Chancengleichheit und Gleichberechtigung sowie die Reduktion negativer sozialer 
Auswirkungen durch das unternehmerische Handeln von Bedeutung. Zudem muss es das 
Ziel eines Unternehmens sein einen Beitrag zur Sicherung der Erwerbstätigkeit und dem Er-
halt von Arbeitsplätzen zu leisten.242 
Die Qualität soziokultureller Nachhaltigkeitsmaßnahmen wird als soziokulturelle Effektivität 
bezeichnet. Durch die Umsetzung soziokulturell erwünschter bzw. der Reduktion soziokultu-
rell unerwünschter Aspekte kann die soziokulturelle Effektivität eines Unternehmens gestei-
gert werden.243 
2.5.5.3 Ökonomische Anforderungen 
Unternehmen agieren im marktwirtschaftlichen Umfeld zum Zweck der Gewinnmaximierung 
und Liquiditätswahrung. Die ökonomische Nachhaltigkeit eines Unternehmens wird maßgeb-
lich durch das Ziel zur Sicherung einer langfristigen Existenz, Leistungs- und Wettbewerbs-
fähigkeit bestimmt. Wesentliche Faktoren sind die Reduzierung von Lebenszykluskosten, die 
Förderung einer verantwortungsvollen Unternehmerschaft sowie der Erhalt unternehmerisch-
er Werte (Kapital, Sachwerte etc.). 
Die ökonomische Effektivität ist Grundvoraussetzung des unternehmerischen Handelns und 
somit essentieller Bestandteil einer konventionellen (oder auch: nicht zwingend nachhaltigen) 
Unternehmensführung. Ohne die Berücksichtigung der ökonomischen Effektivität und der da-
mit verbundenen Sicherung der Existenz eines Unternehmens sind weiterführende Maßnah-
                                               
239  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 15. 
240  Vgl. WILKENS 2007, S. 12 f.; SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 11 ff. 
241  Humankapital umfasst die personengebundenen Wissensbestandteile eines Unternehmens. Hierzu zählen 
beispielsweise Erfahrung, technisches und fachliches Spezialwissen oder auch besondere Fähigkeiten und 
Fertigkeiten der Mitarbeiter und Führungskräfte. 
242  Vgl. WILKENS 2007, S. 8 f. und SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 10 ff. 





men, Investitionen und Wachstum ausgeschlossen.244 Aus diesem Grund verzichten einige 
in Literatur vorzufindende Definitionen der unternehmerischen Nachhaltigkeit auf eine dezi-
dierte Berücksichtigung ökonomischer Aspekte. Stattdessen werden zur Berücksichtigung 
der ökonomischen Dimension ökologische und soziokulturelle Effizienzbegriffe definiert.245 
Diese Definitionen folgen somit den Vorstellungen eines ökonomisch gewichteten 3-Säulen-
Modells. Für das zu entwickelnde Bewertungsmodell würde dies bedeuten, dass es lediglich 
ökologische und soziokulturelle Bewertungskriterien mit einer grundsätzlich ökonomischen 
Motivation beinhalten würde. 
Eine ökonomisch gewichtete Festlegung von Effizienzbegriffen setzt voraus, dass alle Nach-
haltigkeitsmaßnahmen im Unternehmen zwangsläufig eine ökonomische Motivation aufwei-
sen. Es ist jedoch herauszustellen, dass Nachhaltigkeitsmaßnahmen auch einer idealistisch-
en Motivation folgen können, beispielsweise einem ausgeprägten Umweltbewusstsein oder 
einer sozialen Denkweise. Zwar können soziokulturelle und ökologische Maßnahmen gleich-
zeitig ökonomisch motiviert sein, eine zwangsläufige definitorische Verbindung besteht je-
doch nicht. Beispielhaft ist hier ein angestrebter Imagegewinn eines Unternehmens zu nen-
nen. Dieser kann einzig aus einer ökologischen Motivation (Umweltbewusstsein) heraus be-
gründet sein und muss nicht zwingend eine monetäre Motivation beinhalten. Die Festlegung 
von Effizienzbegriffen und die damit verbundene fehlende Berücksichtigung ökonomischer 
Aspekte wiederspricht somit dem klassischen 3-Säulen-Modell der Bau- und Immobilienwirt-
schaft. 
Der ökonomisch gewichteten Definition der unternehmerischen Nachhaltigkeit stehen klas-
sische Sichtweisen gemäß dem 3-Säulen-Modell gegenüber. Diese fordern eine gleichrangi-
ge Berücksichtigung der drei Nachhaltigkeitsdimensionen. Nach WILKENS, HÜTTNER und KÜ-
KER sind unter der ökonomischen Nachhaltigkeitsforderung insbesondere die langfristige Ex-
istenzsicherung eines Unternehmens sowie die Erhaltung der Wettbewerbsfähigkeit unter 
Berücksichtigung ökologischer und soziokultureller Aspekte zu verstehen.246 Auch ALBRECHT 
verdeutlicht in ihren Forschungen, dass eine gleichrangige Berücksichtigung der ökologisch-
en, ökonomischen und soziokulturellen Dimension für die unternehmerische Nachhaltigkeit 
unabdingbar ist.247  
Unter Berücksichtigung des in der Bau- und Immobilienwirtschaft vorherrschenden Nachhal-
tigkeitsverständnisses ist nachfolgend eine klassische, gleichrangige Auslegung der unter-
nehmerischen Nachhaltigkeit sinnvoll. Dies hat zur Folge, dass das zu entwickelnde Bewer-
tungsmodell ökologische, ökonomische und soziokulturelle Zielkriterien beinhalten muss. 
                                               
244  Vgl. HASENMÜLLER 2013, S. 52. 
245  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 16, WILKENS 2007, S. 8 f.; HASENMÜLLER 2013, S. 52. 
246  Vgl. WILKENS 2007, S. 8. 





2.5.5.4 Verknüpfung von Produkt und Unternehmen 
Produkt und Unternehmen sind durch die Prozesse der Wertschöpfungskette miteinander 
verknüpft. Somit besteht auch hinsichtlich der Nachhaltigkeit eine zwingende wechselseitige 
Abhängigkeit von Produkt und Unternehmen. Nach herrschender Meinung der derzeitigen 
Nachhaltigkeitsforschung ist „das Prinzip der Nachhaltigkeit [] ohne Einbindung der Unter-
nehmen nicht erreichbar“248. So macht beispielsweise DRENK in seinen Untersuchungen 
deutlich, dass die Nachhaltigkeit eines Produktes oder einer Dienstleistung von allen be-
triebswirtschaftlichen Ebenen der Produktion abhängig ist. Dies umfasst die gesamte Wert-
schöpfungskette249, insbesondere die Planung, die Fertigung, den Vertrieb und die Verwer-
tung eines Produktes.250 Somit besteht auch für die Bauwirtschaft eine wechselseitige Ab-
hängigkeit des Produktes Immobilie und des herstellenden Bauunternehmens hinsichtlich 
der Nachhaltigkeit.251 Die zwingende Verknüpfung von Produkt und Unternehmen ist daher 
als weitere Anforderung der unternehmerischen Nachhaltigkeit zu berücksichtigen. 
2.5.5.5 Integrationsanforderung und Erfüllung gesetzlicher Vorgaben 
Eine wesentliche Schwierigkeit bei der Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeit ist die 
inhaltliche und instrumentelle Implementierung geeigneter Maßnahmen in die Geschäftspro-
zesse.252 Dabei sind der hoher Zeitbedarf, hohe Kosten, fehlende Kenntnisse und Kapazitä-
ten sowie Unsicherheit über den wirtschaftlichen Nutzen wesentliche Hemmnisse zur Umset-
zung von Nachhaltigkeitsmaßnahmen.253 SCHALTEGGER definiert daher eine inhaltliche und 
instrumentelle Integrationsanforderung der unternehmerischen Nachhaltigkeit. Diese beinhal-
tet, dass alle Nachhaltigkeitsmaßnahmen in das konventionelle Management des Unterneh-
mens integriert und möglichst effizient (= kostengünstig) umgesetzt werden sowie über das 
konventionelle unternehmerische Handeln (Gewinnmaximierung / Liquiditätssicherung) hin-
ausgehen müssen.254 
Darüber hinaus ist festzuhalten, dass eine weitergehende Differenzierung auch hinsichtlich 
der Einhaltung gesetzlicher Vorgaben notwendig ist. Zu berücksichtigen ist, dass die Erfül-
lung gesetzlicher Vorgaben weder zu einer Steigerung der unternehmerischen noch der ge-
samtgesellschaftlichen Nachhaltigkeit beiträgt. Dies wird auch durch die CSR-Pyramide nach 
CARROLL belegt, wonach die Einhaltung gesetzlicher Vorgaben neben der ökonomischen An-
forderung der Gewinnmaximierung und Liquiditätssicherung Grundvoraussetzung eines je-
                                               
248  DRENK 2009, S. 71. 
249  In Anlehnung an die Theorie der Wertschöpfungskette nach PORTER. 
250  Vgl. DRENK 2009, S. 71 f. 
251  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 408. 
252  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 12. 
253  Vgl. HOFMANN / WICKE / ČADEŽ 2015, S. 727. 





den Unternehmens ist.255 Nachhaltiges unternehmerisches Handeln geht somit über das 
rechtskonforme unternehmerische Handeln hinaus. Nachhaltigkeitsmaßnahmen müssen da-
her nicht nur über das konventionelle unternehmerische Handeln, sondern zugleich auch 
über die Einhaltung gesetzlicher Vorgaben hinausgehen. 
2.5.6 Unternehmerischer Nachhaltigkeitsbegriff für die Bauwirtschaft 
Resultierend aus den Schutzgütern und -zielen, den Anforderungen der Unternehmerischen 
Nachhaltigkeit und den Grundsätzen des klassischen 3-Säulen-Modells kann für die Bauwirt-
schaft nachfolgende Definition der unternehmerischen Nachhaltigkeit festgelegt werden:  
Unternehmerische Nachhaltigkeit umfasst alle zusätzlichen ökologischen, ökonomischen und 
soziokulturellen Maßnahmen in den Geschäftsprozessen eines Unternehmens, die durch Er-
füllung der Schutzgüter und -ziele zur Steigerung der ökologischen, ökonomischen und so-
ziokulturellen Effektivität des Unternehmens und / oder des Produktes beitragen sowie einen 
Beitrag zu einer gesamtgesellschaftlichen Nachhaltigkeit leisten. Wesentlich ist, dass Maß-
nahmen über die betriebswirtschaftlich begründete Präferenz der Gewinnmaximierung und 
Liquiditätssicherung sowie über die Erfüllung gesetzlicher Vorgaben hinausgehen und in das 
konventionelle Management integriert werden.  
                                               
255  Vgl. LEXIKON DER NACHHALTIGKEIT 2016. 




3 Nachhaltigkeitsbewertung von Unternehmen 
Im folgenden Kapitel werden zunächst die wesentlichen wissenschaftlichen Grundlagen für 
Nachhaltigkeitsbewertungen von Unternehmen erläutert. Dies umfasst die Festlegung von 
Qualitätsanforderungen, die Darstellung von Kriterien- und Indikatorarten sowie die Erläute-
rung von Bewertungsskalen zur Einordnung von Bewertungsergebnissen. Im zweiten Teil 
des Kapitels werden die wesentlichen Systemansätze zur Nachhaltigkeitsbewertung von Un-
ternehmen dargestellt. 
3.1 Wissenschaftliche Grundlagen 
3.1.1 Definition Rating und Nachhaltigkeitsbewertung 
Die Nachhaltigkeitsbewertung von Unternehmen wird in Anlehnung an die Finanzwirtschaft 
als Rating bezeichnet. Der Begriff Rating ist nach FIGGE und BEUERMANN ET AL. als Verfah-
ren zur Einschätzung und / oder Beurteilung von Personen, Gegenständen oder Situationen 
mit Hilfe von Skalen definiert. Hauptgegenstand des Ratingprozesses ist das Zusammentra-
gen, Verarbeiten und Auswerten von Informationen und Daten. Ziel ist die Ermittlung von po-
sitiven und negativen Differenzen betrachteter Bewertungsgegenstände (Ratingergebnis) so-
wie eine Klassifizierung zu- bzw. untereinander (Ranking). Ratings werden durch externe 
interessenunabhängige Institutionen - sogenannten Ratingagenturen - durchgeführt.256 Die 
Ausführungen entsprechen den allgemeingültigen Definitionen des Begriffs Urteilen / Bewer-
ten der empirischen Sozialforschung nach BORTZ / DÖRING.257 In der vorliegenden Arbeit wer-
den die Begriffe Rating und Nachhaltigkeitsbewertung synonym verwendet.  
3.1.2 Qualitätsanforderungen an Nachhaltigkeitsbewertungen 
Bei der Evaluation von Nachhaltigkeitsaspekten werden komplexe und vielschichtige Abhän-
gigkeiten, Prozesse und Sachverhalte erfasst und bewertet. Der Prozess der Nachhaltig-
keitsbewertung kann idealtypischer Weise in die Kriterienauswahl und -operationalisierung 
sowie in die Datengewinnung und -verarbeitung unterteilt werden. Weiterhin werden an 
Nachhaltigkeitsbewertungen grundlegende Qualitätsanforderungen gestellt, welche nachfol-
gend kurz erläutert werden.258 
3.1.2.1 Legitimation 
Unter Legitimation wird eine „systematische Begründung und Rechtfertigung von Vorgehens-
weisen, Aussagen, Verhaltensweisen oder Regeln“259 verstanden. Bei der Nachhaltigkeitsbe-
                                               
256  Vgl. FIGGE 2000, S. 4 f.; BEUERMANN ET AL. 2002, S. 3. 
257  Vgl. BORTZ / DÖRING 2006, S. 154 ff. 
258  Vgl. COENEN 2000, S. 48; GEISLER / SCHRADER 2002, S. 10. 
259  Vgl. IMUG 1997, S. 102. 




wertung von Unternehmen sind Meß- und Berechnungsverfahren sowie Bewertungskriterien 
hinsichtlich ihrer Auswahl wissenschaftlich zu legitimieren. Die Legitimation kann dabei nach 
drei grundlegenden wissenschaftstheoretischen Verfahren durchgeführt werden:260  
a) Normativ-deduktive Legitimation: Legitimation durch Gesetze, Normen, Werte oder 
Tatsachen (hierzu zählen wissenschaftlich anerkannte Untersuchungsergebnisse so-
wie Instrumente / Methoden / Systeme / Richtlinien / Regelungen usw.) 
b) Empirisch-induktive Legitimation: Legitimation durch belegbare Handlungsweisen,  
-vorstellungen oder -entscheidungen, z. B. anhand empirisch erhobener Daten (Um-
frage, Experteninterview o. ä.) 
c) Verfahrensorientierte Legitimation: Legitimation durch Konsensbildung oder wissen-
schaftlichen Diskurs 
3.1.2.2 Bedarfsgerechtigkeit 
Die Qualitätsanforderung der Bedarfsgerechtigkeit einer Nachhaltigkeitsbewertung bezieht 
sich auf die Auswahl des Systemansatzes sowie der damit einhergehenden Kriterienaus-
wahl. Hinsichtlich des Systemansatzes sind unterschiedliche Legitimationen möglich:261 
a) Normativ-deduktive Ableitung der Systemstruktur: z. B. aus dem 3-Säulen-Modell  
b) Empirisch-induktiv abgeleitete Systemstruktur: z. B. durch Expertenbefragung 
c) Individueller Systemansatz durch verfahrensorientierte Legitimation 
Ausschlaggebend für die Wahl des Systemansatzes und der Bewertungskriterien sind die 
adressierte Zielgruppe und der Bewertungsgegenstand. Bei der Auswahl sind die wesentlich-
en spezifischen Besonderheiten, Anforderungen oder Interessen der adressierten Zielgruppe 
und des Bewertungsgegenstandes zu berücksichtigen.262  
Der Begriff Bedarfsgerechtigkeit ist vom Begriff Vollständigkeit zu differenzieren. GEISLER / 
SCHRADER führen dazu aus, dass das Ziel einer Nachhaltigkeitsbetrachtung nicht das Errei-
chen eines vollkommenden Informationsstandes ist. Bedarfsgerechtigkeit bedeutet vielmehr 
die systematische Selektion von entscheidungsrelevanten Informationen sowie das Erreich-
en eines adäquaten Komplexitätslevels. Anzahl und Art der Bewertungskriterien sind somit 
nicht vollumfänglich, sondern insbesondere hinsichtlich der Bedarfserfüllung zu wählen.263 
3.1.2.3 Unabhängigkeit und Objektivität 
Wichtige Voraussetzung für die Akzeptanz und Glaubwürdigkeit von Nachhaltigkeitsbewer-
tungen ist die Unabhängigkeit der bewertenden Institution. Begründet durch das gewinnori-
entierte Handeln ist dieser Aspekt bei der Bewertung soziokultureller, ökologischer und öko-
                                               
260  Vgl. GEISLER / SCHRADER 2002, S. 13 f. 
261  Vgl. GEISLER / SCHRADER 2002, S. 15. 
262  Vgl. GEISLER / SCHRADER 2002, S. 11; CSRR-QS 2.1:2008, S. 6 f. 
263  Vgl. GEISLER / SCHRADER 2002, S. 15 - 16. 




nomischer Kriterien von Unternehmen von besonderer Bedeutung. Eine subjektive Erhebung 
und Auswertung von Unternehmensdaten durch Befangene (z. B. Inhouse-Ratings), oder ei-
ne gleichzeitige Ausübung einer Beratungsfunktion durch die bewertende Institution, führt im 
Innenverhältnis zu Interessenskonflikten sowie dem Verlust von Akzeptanz und Glaubwür-
digkeit gegenüber externen Interessensgruppen. Besonders hinsichtlich der Kriterienauswahl 
ist eine objektive Datengewinnung und -bewertung zu gewährleisten. Aus wissenschaftlicher 
Sicht sind Unabhängigkeit und Objektivität daher wesentliche Voraussetzungen für die 
Durchführung von Nachhaltigkeitsbewertungen.264 
3.1.2.4 Aktualität 
Für eine nachvollziehbare, unabhängige und objektive Nachhaltigkeitsbewertung von Unter-
nehmen ist die Aktualität von Daten und Bewertungskriterien von großer Bedeutung. Hin-
sichtlich der Datenerhebung sind primärempirische und sekundärempirische Daten zu unter-
scheiden. Primärempirische Daten sind durch die bewertende Institution oder unabhängige 
Dritte erhobene Unternehmensinformationen. Sekundärempirische Daten werden durch das 
Unternehmen selbst aggregiert und publiziert, beispielsweise durch Unternehmensbroschü-
ren. Diese Informationen sind hinsichtlich ihrer Objektivität sowie ihrer Aktualität kritisch zu 
betrachten. Weiterhin sind die gewählten Bewertungskriterien regelmäßig zu überprüfen. Be-
wertungsmodelle unterliegen einer ständigen Veränderungs- und Weiterentwicklungsdyna-
mik, so dass einzelne Kriterien oder Indikatoren wegfallen, hinzukommen oder in Inhalt und 
Gewichtung angepasst werden können.265 
3.1.2.5 Transparenz  
Transparenz ist gegeben, wenn die Bewertungsprozesse und -ergebnisse durch Dritte nach-
vollzogen und überprüft werden können. Dies schließt sowohl die Beschaffung und Verarbei-
tung von Daten als auch die Generierung von Teil- und Endergebnissen ein. Grundbedürfnis 
der Interessensgruppen ist die Vergleichbarkeit der erzeugten Bewertungsergebnisse. Kön-
nen Ergebnisse anhand transparenter Prozesse überprüft und mit anderen Ergebnissen ver-
glichen werden, fördert dies insbesondere Akzeptanz und Objektivität der Bewertung. Stär-
ken, Schwächen oder Versäumnisse von Unternehmen werden offen gelegt und können 
analysiert werden. Diese Transparenz erlaubt sowohl externen Anspruchsgruppen als auch 
dem Unternehmen selbst eine bedarfsgerechte Einschätzung und Klassifizierung anhand de-
finierter Kriterien. Zudem wird die Legitimation verwendeter Daten und generierter Ergebnis-
se durch erhöhte Transparenz gesteigert. Die Anforderung der Transparenz hat somit direk-
                                               
264  Vgl. WINDOLPH 2011, S. 70; IMUG 1997, S. 76; GEISLER / SCHRADER 2002, S. 17 f.; CSRR-QS 2.1:2008, S. 6 f. 
265  Vgl. GEISLER / SCHRADER 2002, S. 18; CSRR-QS 2.1:2008, S. 6 f. 




ten Einfluss auf die Anforderungen Legitimation, Bedarfsgerechtigkeit, Unabhängigkeit und 
Objektivität sowie Aktualität.266 
3.1.3 Kriterien- und Indikatorarten 
Grundlage für die Durchführung einer Nachhaltigkeitsbewertung sind Bewertungskriterien. 
Ein Kriterium ist ein definierter Beurteilungsparameter zur Entscheidungsfindung. Mehrere 
zusammengefasste Kriterien bilden einen Kriterienkatalog. Ein Kriterium besteht aus einem 
oder mehreren Indikatoren mit festgelegten Bewertungsmaßstäben. Ein Bewertungsmaßstab 
wird durch anzuwendende Meß-, Dokumentations- oder Berechnungsverfahren definiert. Die 
Bewertung der erfassten Ergebnisse eines Kriteriums wird anhand einer Skalierung vorge-
nommen.267  
3.1.3.1 Quantitative und qualitative Kriterien / Indikatoren 
In der empirischen Forschung wird grundsätzlich in manifeste und latente Kriterien bzw. Indi-
katoren unterschieden. Manifeste Kriterien haben einen direkten Bezug zur Realität und sind 
unmittelbar beobachtbar und bewertbar. Sie werden durch einen oder mehrere Indikatoren 
quantitativ bestimmt, beispielsweise durch Zählen, Messen oder Testen. Latente Kriterien 
weisen einen indirekten Bezug zur Realität auf. Es handelt sich um nicht unmittelbar mess-
bare und bewertbare Parameter. Latente Kriterien werden durch einen oder mehrere quali-
tative Indikatoren bestimmt.268 Nachfolgend werden in Anlehnung an die Nachhaltigkeitsbe-
wertungen in der Bau- und Immobilienwirtschaft die Bezeichnungen quantitative (manifeste) 
und qualitative (latente) Kriterien / Indikatoren benutzt. Nachhaltigkeitskriterien können auch 
aus einer Kombination unterschiedlicher Anzahl qualitativer und quantitativer Indikatoren ge-
bildet werden. Bei derartigen Mischkriterien ist eine eindeutige qualitative bzw. quantitative 
Ausprägung und Begriffszuordnung nicht möglich.269 
3.1.3.2 Operationalisierung qualitativer Kriterien 
Die Bewertung unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte basiert auf komplexen und mehr-
dimensionalen Abhängigkeiten und Prozessen. Ökologische oder soziokulturelle Aspekte 
sind selten eindeutig durch eindimensionale quantitative Kriterien bewertbar. Daraus ist ein 
erhöhtes Vorkommen von mehrdimensionalen qualitativen Kriterien für die Nachhaltigkeits-
bewertung von Unternehmen abzuleiten. Um qualitative Kriterien bewertbar machen zu kön-
nen, müssen diese abstrahiert werden. Dies kann beispielsweise durch Zuordnung von kor-
respondierenden direkt erfassbaren Messgrößen ermöglicht werden. Beispielhaft kann das 
                                               
266  Vgl. WINDOLPH 2011, S. 65 und 69 f.; GEISLER / SCHRADER 2002, S. 19; CSRR-QS 2.1:2008, S. 6 f. 
267  Vgl. GEISLER / SCHRADER 2002, S. 10; BORTZ / DÖRING 2006, S. 3 f. 
268  Vgl. BORTZ / DÖRING 2006, S. 3 - 4; IMUG 1997, S. 132 f. 
269  Vgl. SEDLBAUER / WITTSTOCK / FISCHER 2011, S. 57 f. 
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dikatoren für Positiv- bzw. Negativkriterien Anwendung. Positivkriterien werden als Gradmes-
ser für erfüllte Leistungen, Technologien oder Geschäftspraktiken herangezogen. Diese Kri-
terien werden eingesetzt, wenn eine qualitative bzw. quantitative Bestimmung nicht unmittel-
bar möglich, eine Evaluation des Kriteriums jedoch wichtig ist. Beispielhaft kann die Abfrage 
einer Verwendung von Management-Tools (z. B. Umweltmanagement) genannt werden. Hin-
gegen werden Negativkriterien häufig als Ausschluss- bzw. K.O.-Kriterium verwendet. Diese 
Kriterien werden zumeist auf einfache ja / nein-Abfragen reduziert. Als Beispiel kann die Be-
wertung ethischer Aspekte des Arbeitsrechts (Verzicht auf Kinderarbeit etc.) genannt wer-
den.274 
3.1.3.4 Leistungs- und Zustandsindikatoren 
Bei der Nachhaltigkeitsbewertung ist eine einfache Erfüllungsabfrage durch binäre Indikato-
ren häufig nicht ausreichend und bedarfsgerecht. Eine binäre Abfrage hinsichtlich der Erfül-
lung einer Leistung oder der Nutzung einer definierten Strategie gibt zunächst Aufschluss 
über das grundsätzliche Handeln oder Vorhandensein innerhalb eines Unternehmens. Je-
doch ist eine differenzierte Bewertung hinsichtlich expliziter Auswirkungen des Handelns 
oder des Vorhandenseins für außen stehende Interessensgruppen nicht möglich. Zur weite-
ren Differenzierung eines Kriteriums werden Leistungs- und Zustandsindikatoren herangezo-
gen.275 
Leistungsindikatoren können qualitativ und quantitativ ausgestaltet sein. Qualitative Leis-
tungsindikatoren beinhalten ein zu erreichendes Ziel bzw. drücken die Wirkung auf einen 
übergeordneten Sachverhalt aus. Aufgrund ihrer qualitativen Ausprägung sind diese Indika-
toren jedoch nicht unmittelbar messbar. Ein Beispiel für einen qualitativen Leistungsindikator 
ist das Treibhauspotenzial. Der Indikator wird zur Ermittlung des Kriteriums Ökobilanz ver-
wendet und durch die operationalisierte Messgröße CO2-Äquivalent ermittelt. Dabei handelt 
es sich zwar um eine berechenbare numerische Größe zur Leistungsbestimmung, welche je-
doch keinen Realitätsbezug276 aufweisen kann. Quantitative Leistungsindikatoren hingegen 
sind eindeutig messbar und beschreiben ein erreichtes Leistungsniveau. Beispielhaft kann 
der Indikator Nachhallzeit zur Messung des Schalldrucks genannt werden.277 
Von Leistungsindikatoren zu unterscheiden sind Zustandsindikatoren. Zustandsindikatoren 
sind messbare Größen, die einen Sachverhalt numerisch abbilden, jedoch keine Leistung 
ausweisen. Ein Beispiel ist die Anzahl von Materiallagerplätzen auf dem Betriebsgelände ei-
nes Unternehmens. Die Anzahl der Lagerplätze kann direkt bestimmt werden, es handelt 
sich jedoch nicht um ein direktes Leistungsmerkmal. Quantitative Zustandsindikatoren wer-
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276  Vgl. Kapitel 3.1.3.1. 
277  Vgl. SEDLBAUER / WITTSTOCK / FISCHER 2011, S. 57. 




den jedoch häufig benutzt, um indirekt Auswirkungen oder Leistungen zu bewerten. So kann 
beispielsweise über die Anzahl von Lagerplätzen oder deren Entfernung zur Fertigungsstelle 
in einem Betrieb indirekt auf den Leistungsindikator Produktionskapazität geschlossen wer-
den.278 
3.1.3.5 Skalierung von Bewertungskriterien 
Der Begriff Skalierung bezeichnet „die Zuordnung von Zahlen zu Objekten oder Eigenschaf-
ten mit Hilfe einer Skala“279. Unter einer Skala wird ein definierter Maßstab zur Abtragung 
von Ausprägungen eines Objektes oder einer Eigenschaft verstanden. Skalen werden an-
hand ihres Skalenniveaus klassifiziert. Das Skalenniveau wird durch die (mathematisch) 
möglichen Operationen bestimmt, die mit einer zu bewertenden Variable durchführbar sind 
(vgl. Tabelle 6). Operationen eines unteren Skalenniveaus können dabei grundsätzlich auch 
auf allen höheren Skalenniveaus durchgeführt werden, jedoch nicht umgekehrt. Es kann 
zwischen nichtmetrischen und metrischen Skalen unterschieden werden. Nichtmetrische 
Skalen werden auch als kategoriale Skalen bezeichnet und können in Nominal- und Ordinal-
skalen unterteilt werden. Metrische Skalen werden als Kardinalskalen bezeichnet und kön-
nen in Intervall- und Verhältnisskalen unterschieden werden.280 
Skalenname Skalenart Zul. math. Operationen Beispiele 
Nominalskala Nichtmetrisch (= / ≠) Blutgruppen, Geschlecht 
Ordinalskala Nichtmetrisch (= / ≠); (> / <) Windstärken, Militärränge 
Intervallskala Metrisch (= / ≠); (> / <); (+ / -) Temperatur, Datum 
Verhältnisskala Metrisch (= / ≠); (> / <); (+ / -); (x / :) Längen- / Gewichtsmessungen 
Tabelle 6 Skalen zur Kriterienbewertung281 
Eine Nominalskala stellt die einfachste Ausbildung einer Skala mit dem niedrigsten Skalen-
niveau dar. Objekte oder Eigenschaften werden mithilfe einer Entscheidung über Gleichheit 
oder Ungleichheit bewertet. Die zumeist qualitativen Entscheidungsmerkmale weisen jedoch 
keine Rangfolge auf (z. B. Unterscheidung nach dem Geschlecht). Ordinalskalen erlauben 
die Abbildung von Rangfolgen in der Bewertung von Objekten oder Eigenschaften. Es wird 
jedoch keinerlei Aussage über die Abstände der Entscheidungsmerkmale getroffen. Beispiel-
haft kann hier die Skalierung von Windstärken (1 - 12) genannt werden. Windstärke 12 ist 
                                               
278  Vgl. SEDLBAUER / WITTSTOCK / FISCHER 2011, S. 57 f. 
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281  Eigene Darstellung in Anlehnung an: BORTZ / DÖRING 2006, S. 69. 




dabei in der Rangfolge höher angesiedelt, als Windstärke 11. Es wird jedoch keine Auskunft 
über die Abstände zwischen den Windstärken getätigt.282  
Auf einer Intervallskala können Entscheidungsmerkmale nicht nur anhand von Ausprägung 
und Rangfolge, sondern auch quantitativ mit definiertem Abstand zueinander skaliert wer-
den. Als Beispiel kann eine Datum-Skala genannt werden. Zusätzlich zu nominalen Ver-
gleichen (= / ≠) und ordinalen Rangfolgen (> / <) können Differenzen und Summen (+ / -) als 
Unterscheidungsmerkmale gebildet werden (hier: Abstand zwischen zwei Datumsangaben 
als Differenz in Tagen, Monaten oder Jahren). Allerdings existiert kein definierter (höchstens 
ein willkürlich gesetzter) Nullpunkt, so dass im Gegensatz zur Verhältnisskala keine Bezieh-
ung (x / :) zwischen den betrachteten Merkmalen darstellbar ist.283 
3.2 Systemansätze zur Nachhaltigkeitsbewertung von Unternehmen 
3.2.1 Stand der Forschung 
Nachhaltigkeitsbewertungen von Unternehmen werden nach derzeitigem Stand der Wissen-
schaft durch sogenannte Öko-Ratings vorgenommen. Öko-Ratings wurden insbesondere 
zwischen 1992 und 2000 auf Grundlage der konventionellen finanzwirtschaftlichen sowie der 
ethisch-ökologischen Unternehmensbewertung entwickelt.284 Aufgrund fehlender Standards 
und Richtlinien entwickelte sich eine Vielzahl von unterschiedlich orientierten Systemansätz-
en privatwirtschaftlicher Anbieter (z. B. ökonomisch modifizierter Ansatz, ökologisch modifi-
zierter Ansatz; Customized Ansatz).285 Erst seit dem Jahr 2009 wurde eine erste Standardi-
sierung (CSRR-QS 2.1) der Nachhaltigkeitsbewertung von Unternehmen vorangetrieben. We-
sentliche europäische Rating-Agenturen sind Ecodes (Spanien), Vigeo (Frankreich), EthiFi-
nance (Frankreich), GES (Schweiz), imug (Deutschland), oekom research AG (Deutschland) 
und EIRIS (Großbritannien). Daneben existieren weitere Agenturen, wie beispielsweise Sus-
tainalytics GMBH (Deutschland) oder das schweizerische Unternehmen Inrate.286 
Erste Untersuchungen zu Öko-Ratings führten HAßLER / DEML bereits 1998 durch. FIGGE 
stellte in seiner Dissertation zur ökologieorientierten Unternehmensbewertung bereits im 
Jahr 2000 die Problematik differierender Systemansätze heraus. Weitere Untersuchungen 
von SCHÄFER ET AL. (2004) oder DÖPFNER / SCHNEIDER (2012) befassen sich neben den öko-
nomisch / ökologisch orientierten Konzepten auch mit normativ orientierten Bewertungsan-
sätzen, wie beispielsweise dem Frankfurt-Hohenheimer-Leitfaden.287  
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3.2.2 Finanzwirtschaftlich-nachhaltiger Systemansatz 
Die finanzwirtschaftliche Unternehmensbewertung (auch Kreditrating oder Bonitätsrating) 
stammt ursprünglich aus dem anglo-amerikanischen Raum. Ziel ist die Bewertung von quali-
tativen und quantitativen ökonomischen Merkmalen sowie die Klassifizierung der Bonität 
bzw. Kreditwürdigkeit eines Unternehmens bei Investitionsentscheidungen.288 Klassische fi-
nanzwirtschaftliche Unternehmensbewertungen werden zumeist von privatwirtschaftlichen 
Anbietern, wie beispielsweise Moody´s, Standard & Poor´s und Fitch Ratings, aber auch von 
institutionellen Anbietern, wie z. B. der Deutschen Bundesbank, durchgeführt.289 
Daneben wurden seit den 1990iger Jahren um ökologische und soziokulturelle Aspekte er-
weiterte Systemansätze entwickelt. Primäres Ziel finanzwirtschaftlich-nachhaltiger Unterneh-
mensbewertungen ist die Ermittlung von wirtschaftlichen Auswirkungen sozialer und öko-
logischer Maßnahmen innerhalb eines Unternehmens zur Bestimmung von nachhaltigkeits-
orientierten Wertpapieranlagen, sogenannten socially responsible investments (SRI). Diese 
werden in nationalen und internationalen Aktienindices gelistet und auf den Finanzmärkten 
gehandelt. Aufgrund ihrer Abstammung von den klassischen Finanzratings weisen diese An-
sätze eine eindeutig ökonomische Ausrichtung auf. Wichtigstes Bewertungsmodell ist der 
von der schweizerischen RobecoSAM AG betriebene Dow Jones Sustainability Index (DJSI). 
Weitere wesentliche Indices sind der britische FTSE4GOOD-Index oder der von der französi-
schen Rating-Agentur Vigeo betriebene Europa-Index ASPI.290 
3.2.3 Sozio-ökologischer Systemansatz (Öko-Ratings) 
Wesentliches Instrument für die Nachhaltigkeitsbewertungen von Unternehmen sind soge-
nannte Öko-Ratings. Entsprechend der Definition von HAßLER ist ein Öko-Rating ein Werk-
zeug zur „systematischen Erhebung, Auswertung und Aufbereitung umweltbezogener Unter-
nehmensdaten, um diese in komprimierter Form der Öffentlichkeit zugänglich zu machen.“291 
Öko-Ratings werden durch privatwirtschaftliche Anbieter durchgeführt und basieren auf der 
konventionellen finanzwirtschaftlichen Investitionsbewertung. Ziel ist es die ökologische und 
soziale Performance eines Unternehmens durch eine Bewertung darzustellen.292  
Öko-Ratings berücksichtigen vorrangig sozio-ökologische Zielkriterien und basieren auf öf-
fentlich zugänglichen Unternehmensdaten. Dies sind veröffentlichte Unternehmensberichte, 
Pressemitteilungen sowie freiwillige Interviews oder Fragebögen. Art und Herkunft der ver-
wendeten Daten sowie Anzahl und Art der verwendeten Bewertungskriterien sind abhängig 
von der Zielgruppe, dem zugrunde gelegten Nachhaltigkeitsverständnis sowie der Systemori-
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entierung des jeweiligen Anbieters. Dies hat zur Folge, dass Ratingprozesse und -ergebnis-
se sehr stark variieren.293 Weiterhin existieren vereinzelt branchenspezifische Bewertungs-
maßstäbe und Ranglisten. Eine einheitliche Normung oder Standardisierung, gesetzliche Re-
glementierungen sowie festgelegte Bewertungskriterien oder Anforderungen existieren bis-
her nicht.294 Eine einheitliche Definition von Öko-Ratings ist somit nicht möglich. 
Aufgrund fehlender Standards und Richtlinien entwickelte sich zwischen 1992 und 2000 eine 
Vielzahl unterschiedlich orientierter Systemansätze (z. B. ökonomisch modifizierter Ansatz, 
ökologisch modifizierter Ansatz oder Customized Ansatz).295 Erst seit dem Jahr 2009 existiert 
eine Standardisierung (CSRR-QS 2.1) der Nachhaltigkeitsbewertung von Unternehmen.296 
3.2.4 Ethisch-ökologischer Systemansatz 
Bei der ethisch-ökologischen Unternehmensbewertung ist die Berücksichtigung gesellschaft-
licher, moralischer und ethischer Aspekte von besonderer Bedeutung. Wesentliches Instru-
ment der ethisch-ökologischen Unternehmens- und Kapitalanlagebewertung ist der Frank-
furt-Hohenheimer Leitfaden. Der Kriterienkatalog wurde 1997 von einer Arbeitsgruppe be-
stehend aus Theologen, Ökonomen und Sozialethikern entwickelt und umfasst etwa 800 Be-
wertungskriterien. Ziel des Leitfadens ist die Bereitstellung von Bewertungskriterien für Un-
ternehmen, die über finanzwirtschaftlich orientierte, rein ökonomische Kriterien (Bonität, Ren-
tabilität, Transaktionskosten usw.) hinaus gehen. In Anlehnung an die Wertbaumanalyse 
nach RENN beinhaltet der Leitfaden Kriterien für die drei Hauptbereiche Kulturverträglichkeit, 
Sozialverträglichkeit und Naturverträglichkeit. Die drei übergeordneten Kriterienbereiche wer-
den durch Kriteriengruppen und Unterkriterien weiter unterteilt (vgl. Tabelle 7).297 
Kulturverträglichkeit Sozialverträglichkeit Naturverträglichkeit 
 Humane Grundorientierung und 
moralische Grundnormen 




 Interne Anspruchsgruppen 
 Interne Anspruchsgruppen: 
Besondere Interessen 
 Produkte 
 Umgang mit Umweltsituationen 







Tabelle 7 Kriteriengruppen des Frankfurt-Hohenheimer Leitfadens298 
Die Kriterien der Kulturverträglichkeit sind in vier Kriteriengruppen gegliedert. Hauptbestand-
teile sind die Evaluation von Auswirkungen auf externe Anspruchsgruppen (Kunden, Liefe-
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ranten, Investoren etc.), die Erfüllung moralischer Grundnormen (z. B. Gemeinwohl, Verant-
wortung, Rücksicht, Fairness) sowie das Verfolgen von Leitbildern und die Wahrung von Tu-
genden (Gerechtigkeit, Friedfertigkeit etc.). Ein Unternehmen kann als kulturverträglich be-
zeichnet werden, wenn es neben dem Hauptziel der Gewinnmaximierung gleichrangig ethi-
sche Unternehmensziele verfolgt. Die Kriteriengruppen des Hauptbereiches Sozialverträg-
lichkeit zielen auf die Interessen interner Anspruchsgruppen ab. Der Bereich beinhaltet Krite-
rien für die Bewertung der Unternehmensorganisation (z. B. Führungsgrundsätze, Organisa-
tionsstrategien), dem allgemeinen Umgang mit internen Anspruchsgruppen (Mitbestimmung 
der Arbeitnehmer, Bestimmungen zum Arbeitsrecht, Entlohnung und Sozialeinrichtungen) 
sowie dem Umgang mit Produkten. Weiterhin werden spezifische Interessen interner An-
spruchsgruppen, wie beispielsweise Auszubildende, geringfügig Beschäftigte oder Mitarbei-
ter mit Migrationshintergrund, vorgeschlagen. Der Hauptbereich Naturverträglichkeit beinhal-
tet Kriterien zum Schutz des Ökosystems und der Schonung natürlicher Ressourcen. We-
sentliche Zielkriterien sind das Vorhandensein von Managementsystemen (Umweltmanage-
ment, Qualitätsmanagement), die Bewahrung von Lebewesen, Pflanzen und Ökosystemen 
sowie die Bewertung von Energie- und Ressourcenverbräuchen (Wasser, Wärme, Abfallauf-
kommen etc.). Weiterhin sind Kriterien für den Personen- und Gütertransport, der Emissions-
reduktion sowie der Forschung und Entwicklung von Umweltstrategien von wesentlicher Be-
deutung.299 
Der Frankfurt-Hohenheimer Leitfaden stellt kein anwendungsreifes Bewertungsmodell dar. 
Es handelt sich um eine Sammlung definierter und inhaltlich abgegrenzter Kriterien ohne 
Festlegungen zur Kriteriengewichtung, -bewertung oder -skalierung. Eine wissenschaftlich 
vollständige Operationalisierung wird nicht vorgenommen. Die Entscheidung über die Aus-
wahl und Anwendung der Kriterien, die methodische Zuordnung und Ausprägung geeigneter 
Indikatoren (z. B. Binärindikator oder Leistungsindikator) sowie deren Berechnung und Be-
wertung obliegt dem Anwender und ist diesem freigestellt. Der Frankfurt-Hohenheimer Leitfa-
den folgt dem Grundgedanken der Nachhaltigkeit durch Berücksichtigung der ökologischen 
sowie der soziokulturellen Dimension der Nachhaltigkeit auf Basis einer unternehmerisch-
wirtschaftlichen Systemausrichtung (ökonomisch gewichtetes 3-Säulen-Modell).300 
3.2.5 Branchenspezifische Systemansätze 
In Ergänzung zu den standardisierten Systemansätzen existieren in der Praxis eine Vielzahl 
weiterer branchenspezifischer Systemansätze. Diese zielen auf die Bewertung von besonde-
ren Gegebenheiten einzelner Wirtschaftszweige ab. Charakteristisch sind ein oftmals bran-
chenspezifisches Nachhaltigkeitsverständnis und die Verwendung abgeänderter klassischer 
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Systemansätze. Beispielhaft können hier die Systeme der Agrarwirtschaft, der Nahrungsmit-
telbranche oder der Automobil- und Chemieindustrie genannt werden.301 Auf eine Auflistung 
und Erläuterung wird aus Gründen der Übersichtlichkeit an dieser Stelle verzichtet. 
3.2.6 Zusammenfassende Übersicht der Systemansätze 
Aufgrund der unterschiedlichen Auffassung und Auslegung des Nachhaltigkeitsbegriffs und  
-verständnisses haben sich verschiedene Systemansätze zur Bewertung unternehmerischer 
Nachhaltigkeit entwickelt. Als Ausgangspunkt gilt die konventionelle finanzwirtschaftliche 
Investitionsbewertung. Die zuvor beschriebenen Ansätze können dabei nicht trennungs-
scharf gegeneinander abgegrenzt werden. Nach DÖPFNER / SCHNEIDER unterscheiden sich 
die Systemansätze zwar theoretisch hinsichtlich ihrer grundlegenden Ausrichtung, des Be-
wertungsgegenstandes sowie hinsichtlich der gewählten Kriterienausprägung; es ist jedoch 
hervorzuheben, dass der Übergang zwischen den Systemansätzen sowie die Zuordnung der 
Charakteristika fließend sind. Die in Tabelle 8 dargestellte Differenzierung dient daher als 
idealtypische Orientierungshilfe. In der Praxis sind vielfach modifizierte Systemansätze mit 




































Kriterien mit direkter oder 
indirekter wirtschaftlicher 











Ethische und ökologische 
Kriterien mit zumeist 
indirekter wirtschaftlicher 




Branchenspezifisch Branchenspezifisch Branchenspezifisch 
Tabelle 8 Idealtypische Differenzierung von Systemansätzen303 
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4.1 Auswahl der Bewertungsmodelle 
Nachhaltigkeitsbewertungen von Unternehmen werden durch eine Vielzahl überwiegend pri-
vatwirtschaftlicher Anbieter mit unterschiedlich orientierten Bewertungsmodellen durchge-
führt. Dabei unterscheiden sich die Modelle sowohl hinsichtlich des übergeordneten System-
ansatzes und Nachhaltigkeitsverständnisses als auch in der zugrunde liegenden Bewer-
tungsmethodik.304 Eine vollumfängliche Untersuchung der existierenden Bewertungsmodelle 
ist weder zielführend noch durchführbar. Um eine wissenschaftlich belastbare Modellanalyse 
sicherstellen zu können, ist eine Selektion der zu analysierenden Modelle unabdingbar. In 
Anlehnung an die in Kapitel 3.1.2 erläuterten Qualitätsanforderungen für Nachhaltigkeitsbe-
wertungen werden nachfolgend die der Modellauswahl zugrunde liegenden Kriterien darge-
stellt.  
Primäres Kriterium für die Modellauswahl sind die Aspekte der Legitimation und Bedarfsge-
rechtigkeit. Für die Analyse geeignete Bewertungsmodelle weisen im bestmöglichen Fall ei-
nen direkten Bezug zur Bauwirtschaft auf. Dies ist beispielsweise durch die Verwendung 
bauspezifischer Bewertungskriterien und Kriterienkataloge oder bauspezifischer Teilkriterien 
gegeben. Weiterhin werden auch nicht-bauspezifisch orientierte Modelle als bedarfsgerecht 
angesehen, sofern sie Unternehmen der Bauwirtschaft als separaten Wirtschaftszweig (Clus-
ter-Bildung) berücksichtigen oder eine adäquate Anzahl durchgeführter Bewertungen von 
Bauunternehmen aufweisen. Hinsichtlich der Bedarfsgerechtigkeit sind zudem Bewertungs-
modelle mit direkter Ausrichtung auf den deutschen bzw. deutschsprachigen Wirtschafts-
raum von besonderer Bedeutung. 
Weiterhin werden gemäß den Anforderungen der Aktualität und Transparenz Bewertungs-
modelle anhand der zur Verfügung stehenden Daten ausgewählt. Nur vereinzelte Systeman-
bieter stellen Informationen zu verwendeten Kriterien oder der Bewertungsmethodik ihrer 
Modelle öffentlich zur Verfügung. Zudem sind Umfang und Detailierungsgrad öffentlicher 
Informationen als gering einzustufen. Somit ist eine wissenschaftlich fundierte und belast-
bare Modellanalyse allein auf Basis öffentlich zugängiger Informationen nicht gewährleistet. 
Um belastbare und aktuelle Daten für die Modellanalyse verwenden zu können, wurden da-
her verschiedene nationale und internationale Systemanbieter kontaktiert. Um zugleich den 
Anforderungen nach Unabhängigkeit und Objektivität zu folgen, werden für die Analyse aktu-
elle wissenschaftliche Veröffentlichungen zum Forschungsgegenstand Nachhaltigkeitsbe-
wertungen von Unternehmen herangezogen. 
                                               





Insgesamt konnten für acht Bewertungsmodelle auswertbare Informationen, u. a. zu Bewer-
tungskriterien, Bewertungsmethodik und Ergebnisauswertung, gewonnen werden. Für die 
Modellanalyse werden folgende Bewertungsmodelle verwendet: 
Bewertungsmodell Systemanbieter Systemansatz Sitz / Herkunft 
Sustainability Rating 
System for Construction 
Corporation (SRSCC) 
University of Maryland, 








Associated Builders and 
Contractors, Inc. (ABC) 
Branchenspezifisch 
(bauspezifisch) USA 
ENR - Top Green 
Contractor 





New York City, New 
York, USA 
oekom corporate rating oekom research AG Ethisch-ökologisch München, Deutschland 
Inrate Inrate AG Sozio-ökologisch Zürich, Schweiz 
RepRisk Company Report RepRisk AG Sozio-ökologisch Zürich, Schweiz 
Sustainable Value Added 
(SVA) 
University of Leeds / Euromed 
Management School, Marseille / 
Institute for Futures Studies and 
Technology Assessment Berlin 
Finanzwirtschaftlich-
nachhaltig 
Leeds, GB / Marseille, 
Frankreich / Berlin, 
Deutschland 
Dow Jones Sustainability 
Index (DJSI) 
RobecoSAM AG / Standard & 
Poors Dow Jones Indices LLC 
Finanzwirtschaftlich-
nachhaltig 
Zürich, Schweiz / New 
York City, New York, 
USA 
Tabelle 9 Untersuchte Bewertungsmodelle305 
Für die Analyse werden branchenspezifische, ethisch- und sozio-ökologische sowie finanz-
wirtschaftlich-nachhaltige Systemansätze herangezogen. Da in Deutschland keinerlei bau-
spezifische Bewertungsmodelle existieren, werden drei aus den USA stammende Ansätze in 
der Analyse berücksichtigt. Weiterhin sind mit dem Dow Jones Sustainability Index (DJSI) 
und dem Sustainable Value Added-Ansatz (SVA) die wichtigsten Vertreter der finanzwirt-
schaftlich-nachhaltigen Bewertungsmodelle Gegenstand der Untersuchung. Der Bereich der 
sozio-ökologischen Bewertungsmodelle wird durch zwei Systemanbieter abgedeckt. Dabei 
wurden Bewertungsmodelle mit direktem Bezug zur Bauwirtschaft für die Modellanalyse aus-
gewählt. 
4.2 Methodik der deskriptiven und komparativen Modellanalyse  
Die Modellanalyse besteht aus zwei Teilschritten. Zunächst werden in einer deskriptiven Mo-
dellanalyse allgemeine Informationen zu Systemanbieter, der adressierten Zielgruppe sowie 
zur Legitimation der Modellauswahl dargestellt. Weiterhin werden Systemgrenzen und die 
Bewertungsmethodik des Modells erläutert. Dies umfasst das zugrunde liegende Nachhal-
tigkeitsverständnis, die Systemstruktur sowie den Bewertungsablauf und die Ergebnisbewer-
                                               





tung. Den Hauptbestandteil der deskriptiven Analyse bildet die Untersuchung der im Modell 
verwendeten Bewertungskriterien. Abschließend werden die Ergebnisse sowie die wesent-
lichen Vor- und Nachteile der einzelnen Bewertungsmodelle zusammengefasst.  
Ziel der Analyse ist es sowohl den jeweiligen Bewertungsgegenstand eines Kriteriums (Was 
wird bewertet?) als auch die Bewertungsmethodik (Wie wird bewertet?) herauszustellen. Un-
ternehmen werden durch die Summe der Geschäftsprozesse im Sinne der Wertschöpfungs-
kette gebildet.306 Zudem hat nach SCHALTEGGER unternehmerisches Nachhaltigkeitsmanage-
ment die Optimierung der Geschäftsprozesse zum Ziel.307 Somit ist eine Untersuchung ins-
besondere hinsichtlich der durch die Kriterien betroffenen Unternehmensbereiche, Prozesse, 
Produktionsfaktoren, Beteiligten oder unternehmensstrategischen Handlungen erforderlich 
(Was wird bewertet? = Zielausprägung). Anhand ihrer Zielausprägung auf Unternehmense-
bene werden die Kriterien der Bewertungsmodelle den einzelnen Geschäftsprozessen der 
Wertschöpfungskette nach PORTER zugeordnet.308 Für die Analyse werden Zielausprägun-
gen und Zuordnungen definiert (vgl. Tabelle 10).  
Zielausprägung des Kriteriums Zuordnung zur Wertschöpfungskette 
Das Kriterium zielt auf einen oder mehrere spezifische Geschäfts-
prozesse innerhalb des Unternehmens ab 
Zuordnung zu den betroffenen Geschäftsprozessen 
Das Kriterium bewertet eine Kennzahl / einen Referenz- oder Grenz-
wert / ein messbares (Teil-)Ergebnis eines Geschäftsprozesses 
Zuordnung zu den betroffenen Geschäftsprozessen 
Das Kriterium prüft das Vorhandensein / die Berücksichtigung / die 
Einhaltung / die Durchführung / die Implementierung einer Strategie / 
eines Konzepts / eines Programms / einer Zielvorgabe bzw. -verein-
barung / von definierten Anforderungen / von Gesetzen im Unterneh-
men 
Zuordnung zu den betroffenen Geschäftsprozessen; bei 
unternehmerisch / strategisch orientierten Kriterien zudem 
Zuordnung zu Leitungs- und Managementprozessen 
Das Kriterium fragt die Teilnahme / das Bekenntnis / die Mitglied-
schaft zu einer Organisation / einer Initiative / einer politischen Hal-
tung, Ausrichtung oder Aktivität des Unternehmens ab 
Zuordnung zu Leitungs- und Managementprozessen 
Das Kriterium bewertet einen grundsätzlichen Standpunkt / eine 
Haltung oder Meinung im Unternehmen 
Zuordnung zu Leitungs- und Managementprozessen 
Das Kriterium bewertet nicht-prozessuale Aspekte, die sich auf die 
verwendeten Produktionsfaktoren und / oder das Produkt beziehen 
Zuordnung zu Produktionsfaktoren / Produkt 
Das Kriterium bezieht sich explizit auf unternehmensexterne Aspekte 
(z. B. Stakeholderinteressen) 
Zuordnung zu den externen Aspekte 
Tabelle 10 Ausprägungen von Kriterien und Zuordnung zu Geschäftsprozessen309 
Ein Kriterium kann Auswirkungen auf mehrere Prozesse oder Aspekte haben. Beispielsweise 
ist das Vorhandensein eines Konzepts für die Weiterbildung von Mitarbeitern den Geschäfts-
                                               
306  Vgl. Kapitel 2.1.2. 
307  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2002, S. 4. 
308  Die Kriterienzuordnungstabellen der nachfolgenden Analyse sind in Anhang II dargestellt und werden hier aus 
Gründen der Übersichtlichkeit und Lesbarkeit nicht im Text integriert. 





prozessen der Personalwirtschaft und -entwicklung zuzuordnen. Da es sich bei der konzep-
tionellen Personalentwicklung jedoch auch um einen Aspekt der nachhaltigen Unterneh-
mensführung im Bereich des strategischen und operativen Managements handelt310, kann 
das Kriterium gleichzeitig auch den Leitungs- und Managementprozessen in einem Unter-
nehmen zugeordnet werden.311 Aufgrund variierender Zielausrichtungen und einer damit ver-
bundenen Mehrfachzuordnung der Kriterien kann die Anzahl der Zielausprägungen der Kri-
terien die Anzahl der im Modell verwendeten Kriterien übersteigen. Die deskriptive Modell-
analyse beinhaltet weiterhin die Bestimmung der Indikatoren (Wie wird bewertet?). Die zur 
Anwendung kommenden Bewertungskriterien werden hinsichtlich der in Kapitel 3.1.3 defi-
nierten Indikatoren untersucht. Da ein Kriterium grundsätzlich aus einem oder mehreren Indi-
katoren unterschiedlicher Art gebildet werden kann, können die Anzahl der im Modell ver-
wendeten Kriterien und die Anzahl der identifizierten Indikatoren variieren.  
Im zweiten Teil der Modellanalyse werden die in der deskriptiven Analyse gewonnenen Er-
kenntnisse der einzelnen Bewertungsmodelle miteinander verglichen und zusammengefasst 
(komparative Modellanalyse). Darüber hinaus werden die Informationen der deskriptiven Da-
tenanalyse in Bezug zu den Grundlagen, Definitionen und Besonderheiten der Bauwirtschaft 
gesetzt. Wesentliches Ziel ist die Gewinnung von Erkenntnissen und Ergebnissen für die 
Entwicklung eines bauspezifischen Bewertungsmodells. 
4.3 Analyse finanzwirtschaftlich-nachhaltiger Bewertungsmodelle 
4.3.1 Dow Jones Sustainability Index (DJSI) 
4.3.1.1 Allgemeine Informationen 
Aufbauend auf die finanzwirtschaftliche Bonitätsbewertung von Unternehmen wurde 1999 
aus dem klassischen Dow Jones Global Index (DJGI) der Dow Jones Sustainability Index 
(DJSI) als Wertpapierindex für nachhaltigkeitsorientierte Unternehmen entwickelt. Dieser um-
fasst die jeweils besten 10 % der bewerteten Unternehmen der globalen und nationalen Dow 
Jones Indices aus insgesamt 58 Wirtschaftszweigen. Die Summe der jährlich durchgeführten 
Evaluationen umfasst etwa 2.500 - 3.000 Unternehmen. Verantwortlich für die Unterneh-
mensauswahl und -bewertung ist die schweizerische Rating-Agentur RobecoSam. Der Sys-
temansatz beinhaltet ökonomische, ökologische und soziokulturelle Bewertungskriterien. Da 
der DJSI zu den finanzwirtschaftlich-nachhaltigen Systemansätzen zur Bewertung von Wert-
papieranlagen zählt, umfasst die Zielgruppe grundsätzlich alle Kapitalanleger, wie beispiels-
weise Großbanken, Versicherungsunternehmen und Pensionskassen, aber auch private 
                                               
310  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 406 ff. 
311  Strategien, Konzepte, Systeme oder Programme zur Umsetzung von Maßnahmen und Erreichung von Zielen 
in einem Unternehmen sind wesentliche Aspekte der strategischen Unternehmensführung und somit Bestand-





Kunden.312 Im Jahr 2013 bewertete RobecoSam insgesamt 177 Unternehmen der Bau- und 
Immobilienwirtschaft. Davon sind 48 Unternehmen dem Bereich Construction & Engineering 
zuzuordnen. Insgesamt 19 Unternehmen sind aus dem Bereich Construction Materials be-
wertet worden. Weitere 110 Unternehmen stammen aus dem Bereich Real Estate.313 
4.3.1.2 Systemgrenzen und Bewertungsmethodik 
Der DJSI beinhaltet ökonomische, ökologische und soziokulturelle Bewertungskriterien mit 
einer finanzwirtschaftlichen Zielausrichtung. Das zugrunde liegende Nachhaltigkeitsverständ-
nis entspricht somit zunächst dem klassischen 3-Säulen-Modell. Die Systemstruktur umfasst 
drei Ebenen (vgl. Abbildung 19).  
 
Abbildung 19 Bewertungsmethodik des Dow Jones Sustainability Index314 
Das Dimension Level stellt die oberste Ebene im Modell dar und entspricht mit ihrer Eintei-
lung in die Level Economic (Ökonomie), Environmental (Ökologie) und Social (Soziokultur) 
den drei grundlegenden Dimensionen der Nachhaltigkeit. Die mittlere Ebene (Criteria Level) 
umfasst übergeordnete Kriteriengruppen, welche wiederum in Teilkriterien (Fragen) auf der 
untersten Ebene (Question Level) unterteilt sind. Die Gewichtung der obersten Ebene setzt 
sich aus den prozentualen Teilgewichtungen der Kriteriengruppen der mittleren Ebene zu-
sammen (= 100 %). Die Gewichtungen der Teilkriterien (Fragen) der dritten Ebene werden in 
Prozent angegeben. Die Gewichtung der Teilkriterien und Kriteriengruppen ist branchenspe-
zifisch und wird durch den Systemanbieter festgelegt. Jede Frage bzw. jedes Teilkriterium 
kann mit 0 - 100 Punkten bewertet werden. Die Gesamtpunktzahl des Teilkriteriums wird 
durch Multiplikation mit den übergeordneten Gewichtungen der unteren und mittleren Ebe-
nen errechnet. Die Summe der Teilkriterien ergibt die Gesamtpunktzahl der Bewertung. Die 
maximal erreichbare Punktzahl eines Unternehmens beträgt 100 Punkte.315 
                                               
312  Vgl. ROBECOSAM 2014 B, S. 2 ff.; DÖPFNER / SCHEIDER 2012, S. 61 ff.; LU / CUI 2012, S. 153. 
313  Vgl. ROBECOSAM 2014 A, S. 65 - 66 und S. 98. 
314  Eigene Darstellung in Anlehnung an: ROBECOSAM 2014 B, S. 2 ff. 





Das Bewertungsmodell ist auf die Evaluation börsennotierter Unternehmen beschränkt. Die 
Auswahl wird durch RobecoSam anhand der globalen und nationalen Dow Jones Indices 
vorgenommen. Die Unternehmen werden jährlich zur Teilnahme eingeladen. Die Teilnahme 
umfasst der Beantwortung eines Fragebogens durch das zu bewertende Unternehmen sowie 
ein durch Analysten durchgeführtes Monitoring externer Unternehmensauswirkungen (Media 
and Stakeholder Analysis). Die finale Ergebnisauswertung und -bewertung wird durch Ana-
lysten des Systemanbieters vorgenommen. Anhand der erreichten Punktzahl wird das be-
wertete Unternehmen nach dem Best-in-class Ansatz in eine Rangliste mit Unternehmen des 
gleichen Wirtschaftszweiges eingruppiert.316 
4.3.1.3 Bewertungskriterien 
Der Kriterienkatalog des Dow Jones Sustainability Index umfasst etwa 80 - 120 allgemeine 
und branchenspezifische Bewertungskriterien sowie Ausschlusskriterien für Risikobranchen 
(z. B. Glücksspiel, Waffenproduktion, Tabak- oder Alkoholproduktion). Das Verhältnis von all-
gemeinen zu branchenspezifischen Kriterien variiert in Abhängigkeit des zu betrachtenden 
Wirtschaftszweiges. Ausschlaggebend für das Verhältnis sind durch den Systemanbieter de-
finierte key performance indicators (KPI). Diese zielen auf branchenspezifische Besonderhei-
ten ab und werden im Bewertungsmodell stärker gewichtet.317 Der für die Analyse herange-
zogene Kriterienkatalog beinhaltet insgesamt 91 Teilkriterien. 
Hauptbestandteil der Unternehmensbewertung des Economic Levels sind Aspekte der Lei-
tungs- und Managementprozesse. Hierzu zählen Angaben zur Struktur der Unternehmens-
führung, die Zusammensetzung des Aufsichtsrates sowie die Zuständigkeiten von dessen 
Mitgliedern. Zudem werden spezifische Kennzahlen, wie beispielsweise der Anteil weiblicher 
Führungskräfte sowie gezahlte Managementgehälter überprüft. Weiterhin werden das Vor-
handensein von Konzepten der verantwortungsvollen Unternehmensführung, Maßnahmen 
gegen Korruption, Bestechung und Geldwäsche sowie einer damit einhergehenden Doku-




                                               
316  Vgl. DÖPFNER / SCHNEIDER 2012, S. 61 f.; ROBECOSAM 2014 B, S. 2 und S. 10 ff. 
317  Vgl. ROBECOSAM 2014 B, S. 4 ff. 











Corporate Governance Unternehmerische Verantwortung 
Risk & Crisis Management Risiko- und Krisenmanagement 
Codes of Conduct / Compliance / Corruption & 
Bribary 
Verhaltenskodex / Einhaltung / Korruption und 
Bestechung 
Customer Relationship Management Kundenmanagement 
Brand Management Markenmanagement 
Supply Chain Management Lieferkettenmanagement 








l Environmental Reporting Umweltberichterstattung 
Environmental Policy / Management System Umweltkonzept / Umweltmanagementsystem 




Social Reporting Sozialberichterstattung 
Labor Practice Indicators and Human Rights Arbeitsbedingungen und Menschenrechte 
Human Capital Development Personalentwicklung 
Talent Attraction & Retention Talentförderung und -bindung 
Corporate Citizenship & Philantrophy Gesellschaftliche Verantwortung und Menschenfreundlichkeit 
Stakeholder Engagement Miteinbeziehung von Stakeholdern 
Tabelle 11 Kriteriengruppen des Dow Jones Sustainability Index319 
Wesentliches Kriterium der ökologischen Dimension ist der Umgang mit Ressourcen und 
Materialien. Dazu werden quantitativ bestimmbare Kennzahlen zu Energieverbräuchen, 
Wasserverbrauch, Abfallgenerierung und Treibhausgasemissionen aus allen Unternehmens-
bereichen erfragt. Weiterhin werden unternehmensstrategische Maßnahmen, wie beispiels-
weise das Vorhandensein eines Umweltmanagementsystems nach DIN EN ISO 14001 oder 
EMAS, die Veröffentlichung von Umweltberichten oder das Vorhandensein eines betriebsin-
ternen Umwelt- und Klimakonzepts, analysiert. 
Die Kriteriengruppen des Social Levels im DJSI zielen auf die Bestimmung soziokultureller 
Auswirkungen und Maßnahmen in einem Unternehmen ab. Der Fokus liegt dabei auf der 
Aus-, Fort- und Weiterbildung von Mitarbeitern sowie auf der Talentförderung. Abgefragt wer-
den insbesondere Konzepte zur Fähigkeitsentwicklung und Nachwuchsförderung. Zudem 
werden mitarbeiterbezogene Kennzahlen evaluiert. Dies sind Angaben zu leistungsbezoge-
nen Vergütungen und Boni, die durchschnittliche Zufriedenheit der Mitarbeiter sowie vorhan-
dene Systeme zur individuellen Leistungserfassung und -bewertung. Darüber hinaus werden 
Aspekte der Arbeitsbedingungen innerhalb des Unternehmens sowie seiner Produktions-
standorte untersucht. Hierbei werden primär die Einhaltung von Menschenrechten, die Exis-
tenz eines Beschwerdemanagements oder der Umgang mit Diskriminierung und Ungleichbe-
handlung überprüft.320 
                                               
319  Vgl. ROBECOSAM 2012. 





Die Analyse der Bewertungskriterien des Dow Jones Sustainability Index verdeutlicht, dass 
die im Modell verwendeten Kriterien insgesamt 168 Zielausprägungen aufweisen. Davon 
entfallen insgesamt 25,00 % (42 Zielausprägungen) auf die nach PORTER definierten Primär-
prozesse Logistik, Fertigung, Marketing und Vertrieb sowie Service / Kundendienst. 64,88 % 
der Zielausprägungen (109) betreffen Sekundärprozesse der Beschaffung, der Personalwirt-
schaft und -entwicklung, der Forschung und Technologieentwicklung, des Managements so-
wie der Unternehmensinfrastruktur. Lediglich 17 Zielausprägungen (10,12 %) der Teilkriteri-
en zielen auf die Evaluation von nicht-prozessualen Aspekten ab. Davon entfällt die Mehr-
zahl (15) der Zielausprägungen auf Stakeholderinteressen. Lediglich zwei Zielausprägungen 
beziehen im Unternehmen verwendete Produktionsfaktoren mit ein. Das Produkt des zu be-
wertenden Unternehmens fließt nicht in die Nachhaltigkeitsbewertung des DJSI ein. Es konn-
ten keine produktbezogenen Zielausprägungen identifiziert werden. Die vollumfängliche Kri-
terienanalyse ist in Anhang II, A7 beigefügt. 
 
Tabelle 12 Ergebnisse Kriterienanalyse Dow Jones Sustainability Index321 
Die Untersuchung macht weiterhin deutlich, dass mehr als zwei Drittel der Zielausprägungen 
des Bewertungsmodells in den Bereich der Sekundärprozesse fallen. Insbesondere die Lei-
tungs- und Managementprozesse weisen mit 49 Zielausprägungen (29,17 %) den höchsten 
Wert auf. Bezogen auf die im Modell zur Anwendung kommenden Kriterien weisen mehr als 
die Hälfte der Teilkriterien (53,85 %) einen Bezug zu den Leitungs- und Managementprozes-
sen auf. Etwa ein Viertel der Kriterien des DJSI beinhalten Angaben zur Bewertung von As-
pekten der Personalwirtschaft und -entwicklung. Für diesen Geschäftsprozess sind 26 Ziel-
ausprägungen zu identifizieren. Dies entspricht einem Anteil von 28,57 % der im Modell ver-
wendeten Teilkriterien. 9,52 % (16) der identifizierten Zielausprägungen können dem Bereich 
der Unternehmensinfrastruktur zugeordnet werden.  
Neben ihrer Zielausprägung wurden die im DJSI zur Anwendung kommenden Kriterien zu-
dem hinsichtlich der verwendeten Indikatoren untersucht. Insgesamt werden für die 91 Be-
                                               























































   




















































































91 14 5 13 10 13 26 5 16 49 2 0 15 168
Anteil der Kriterien im Modell 15,38% 5,49% 14,29% 10,99% 14,29% 28,57% 5,49% 17,58% 53,85% 2,20% 0,00% 16,48%
Anteil der Zielausprägungen im Modell 8,33% 2,98% 7,74% 5,95% 7,74% 15,48% 2,98% 9,52% 29,17% 1,19% 0,00% 8,93% 100,00%
Summe Primärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe Sekundärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe nicht-prozessualer Wechselwirkungen
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Rangfolge im Modell 5 8 6 7 6 2 8 3 1 9 10 4
Dow Jones Sustainability Index 
(DJSI)
Unternehmerische Wertschöpfungskette Externe 
















wertungskriterien 104 Indikatoren verwendet. Insgesamt 57 Kriterien (62,64 %) sind als Bi-
närindikator ausgebildet. Dies bedeutet, dass die überwiegende Anzahl der Kriterien über ein 
einfaches Positivkriterium (z. B. ja / nein - Frage) abgefragt werden. Das Modell beinhaltet 
weiterhin 32 quantitativ bestimmbare Zustandsindikatoren, zehn qualitative Leistungsindika-
toren und fünf quantitative Leistungsindikatoren. Somit werden insgesamt 67 Teilkriterien 
des Bewertungsmodells durch nicht unmittelbar messbare Indikatoren (binär oder qualitativ) 
bestimmt. Dies entspricht einem Anteil von 64,42 % der Indikatoren. Darüber hinaus kom-
men 35,58 % messbare Indikatoren zum Einsatz. 
4.3.1.4 Wesentliche Vor- und Nachteile 
Wesentlicher Vorteil des Dow Jones Sustainability Index ist die Verwendung eines branchen-
spezifischen Kriterienkatalogs. Dieser beinhaltet bauspezifische Bewertungskriterien (KPI´S), 
welche durch gesonderte Gewichtung auf die Berücksichtigung der Besonderheiten der Bau- 
wirtschaft abzielen, was eine bauspezifische Unternehmensbewertung und zudem Ergeb-
nisvergleiche innerhalb der Branche (Best-in-class-Ansatz) ermöglicht. Desweiteren können 
mithilfe definierter Ausschlusskriterien nicht nachhaltig agierende Unternehmen im Vorfeld 
der Nachhaltigkeitsbewertung selektiert und ausgeschlossen werden. Ein weiterer Vorteil ist 
die jährliche wiederkehrende Durchführung der Nachhaltigkeitsbewertung. Dies trägt zu einer 
ständigen Überprüfung und Anpassung der Bewertungsergebnisse und somit zu einer erhöh-
ten Transparenz und Aktualität der Ergebnisse bei. Außerdem sind auf diese Weise positive 
oder auch negative Entwicklungen und Veränderungen hinsichtlich der Nachhaltigkeitsper-
formance eines Unternehmens über einen größeren Zeitraum erkennbar.  
Vorteile Nachteile 
 Bauspezifischer Kriterienkatalog 
 Vorauswahl der Unternehmen durch 
Ausschlusskriterien 
 Berücksichtigung des 3-Säulen-Modells 
 Jährliche Durchführung der Bewertung 
 Kapitalmarktorientierung 
 Finanzwirtschaftlich-nachhaltiger Systemansatz 
 Missachtung der Gleichrangigkeit der 
Nachhaltigkeitsdimensionen 
 Subjektive Unternehmensauswahl 
 Privatwirtschaftlicher Systemanbieter 
 Verarbeitung und Auswertung überwiegend 
sekundärempirischer Informationen 
 Hohe Kriterienanzahl (91) 
 Überwiegend Berücksichtigung von 
Sekundärprozessen 
Tabelle 13 Vor- und Nachteile des Dow Jones Sustainability Index322 
Als wesentlicher Nachteil ist herauszustellen, dass dem DJSI ein finanzwirtschaftlich-nachhal-
tiger Systemansatz zugrunde liegt. Dies wird insbesondere in der eindeutigen Kapitalmarkt-
orientierung sowie der adressierten Zielgruppe deutlich. Wesentliches Ziel ist die Bewertung 
                                               





von börsennotierten Wertpapieranlagen für Kapitalanleger, wie beispielsweise Banken und 
Versicherungsunternehmen. Der Kriterienkatalog ist somit allein für die Bewertung von Groß-
unternehmen vorgesehen. Klein- und Mittelständische Unternehmen werden nicht erfasst. 
Desweiteren wiederspricht die kapitalmarktorientierte Systemorientierung grundlegenden De-
finitionen der Nachhaltigkeit. So werden zwar die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit abge-
deckt, jedoch weisen alle im Modell zur Anwendung kommenden Bewertungskriterien eine 
ökonomische Grundausrichtung auf (ökonomisch gewichtetes 3-Säulen-Modell). Aufgrund 
der Kapitalmarktorientierung und der adressierten Zielgruppe ist die Wahl des finanzwirt-
schaftlich-nachhaltigen Systemansatzes nachzuvollziehen. Jedoch kann der Qualitätsanfor-
derung der Bedarfsgerechtigkeit für die Betrachtung von Bauunternehmen sowohl hinsicht-
lich des gewählten Systemansatzes als auch hinsichtlich der ökonomisch orientierten Bewer-
tungskriterien nicht entsprochen werden. 
Desweiteren sind die subjektive Unternehmensauswahl im Zuge des Auswahlprozesses so-
wie die Durchführung der Bewertung durch einen privatwirtschaftlichen Systemanbieter kri-
tisch zu betrachten. „Geeignete Unternehmen“ werden zur Teilnahme an der Bewertung 
durch den Systemanbieter eingeladen. Methodik und Auswahlkriterien sind nicht publiziert. 
Dies wiederspricht den Anforderungen nach Unabhängigkeit, Objektivität und Transparenz 
einer Nachhaltigkeitsbewertung. Dem gleichzusetzen ist, dass die durch den Fragebogen er-
hobenen Informationen als sekundärempirisch einzustufen sind, da der Fragebogen durch 
das zu bewertende Unternehmen beantwortet wird. Lediglich das durch einen Analysten 
durchgeführte Monitoring externer Unternehmensauswirkungen (Media and Stakeholder 
Analysis) liefert primärempirische Daten. Eine für die Nachhaltigkeitsbewertung notwendige 
Transparenz, Unabhängigkeit und Objektivität kann hinsichtlich der Datengewinnung, -verar-
beitung und -auswertung somit nicht eindeutig sichergestellt werden. 
Ebenfalls als nachteilig zu bewerten ist die hohe Anzahl der Bewertungskriterien sowie die 
identifizierten Zielausprägungen der Kriterien. Die zur Anwendung kommenden Kriterien zie-
len mehrheitlich auf die Bewertung von Sekundärprozessen ab. Aufgrund der zusätzlich in-
homogenen Zielausprägungen sowie der ökonomischen Grundorientierung der Kriterien ist 
eine bedarfsgerechte Unternehmensbewertung durch den DJSI infrage zu stellen. Insbeson-
dere für die Bauwirtschaft wesentliche Aspekte, beispielsweise der Fertigung, des Produkts 
und der Produktionsfaktoren, werden nicht bzw. nur geringfügig berücksichtigt. In Verbin-
dung mit den 91 Bewertungskriterien ist der Aspekt der Bedarfsgerechtigkeit für die Bewer-





4.3.2 Sustainable Value Added - Ansatz (SVA) 
4.3.2.1 Allgemeine Informationen 
Der Sustainable Value Added - Ansatz (SVA) ist ein wertorientierter Ansatz zur Bestimmung 
der Nachhaltigkeit von Unternehmen. Entwickelt wurde der Bewertungsansatz von Forschern 
der University of Leeds, der Euromed Management School Marseille sowie des Instituts für 
Zukunftsstudien und Technologiebewertung Berlin (IZT) im Rahmen eines vom Bundesminis-
terium für Bildung und Forschung (BMBF) geförderten Forschungsprojekts. Seit Projektbeginn 
werden Studien zur Unternehmensbewertung mit dem SVA - Ansatz in den Wirtschaftszwei-
gen der Chemieindustrie (2004 - 2007), der Papierindustrie (2005 - 2009) sowie in der Auto-
mobilindustrie (1999 - 2010) durchgeführt. Desweiteren wurden 2007 branchenübergreifende 
Untersuchungen im Rahmen des Forschungsprojektes Nachhaltig erfolgreich Wirtschaften 
(NEW) veröffentlicht. Der SVA - Ansatz stellt kein privatwirtschaftlich geprägtes, sondern ein 
aus der Finanzanlagebewertung abgeleitetes und wissenschaftlich entwickeltes Bewertungs-
modell für die Nachhaltigkeit von Unternehmen dar.323 
4.3.2.2 Systemgrenzen und Bewertungsmethodik 
Der SVA - Ansatz ist ökonomisch geprägt. Der Bewertungsmethodik liegt ein ökonomisch-ge-
wichtetes 3-Säulen-Modell zugrunde. Dieses Nachhaltigkeitsverständnis ist insbesondere mit 
der Entwicklung aus der Finanzanlagebewertung sowie der wertorientierten Ergebnisausrich-
tung zu begründen. Die Bewertungsmethodik des SVA basiert auf der Opportunitätskosten-
theorie324 der Betriebswirtschaftslehre. Die Nachhaltigkeit eines Unternehmens wird durch 
Bestimmung eines generierten ökonomischen Wertes durch den Verbrauch von ökologisch 
und soziokulturell messbaren Ressourcen im Vergleich zu einem Benchmark ermittelt. Das 
Ergebnis wird in einer monetären Kennzahl (z. B. in Euro) in Bezug zum ökonomischen 
Wachstum des Unternehmens wiedergegeben.325 Der Bewertungsprozess umfasst insge-
samt vier Schritte, die nachfolgend in Abbildung 20 dargestellt sind. 
                                               
323  Vgl. HAHN ET AL. 2009, S. 13 ff.; FIGGE / HAHN 2004 A, S. 129 ff.; FIGGE / HAHN 2004 B.  
324  Auch Alternativ- oder Verzichtskosten genannt. Als Opportunitätskosten werden in der Betriebswirtschaftsleh-
re zusätzliche Kosten eines Unternehmens bezeichnet, die durch eine mögliche, jedoch nicht wahrgenomme-
ne Nutzung von Ressourcen (= entgangene Erträge) entstehen. Vgl. dazu: WÖHE / DÖRING 2010, S. 926. 






Abbildung 20 Bewertungsmethodik des Sustainable Value Added - Ansatzes326 
Im ersten Schritt werden die für den Betrachtungszeitraum eingesetzten Ressourcen ermit-
telt und die Veränderung zur Vorperiode bestimmt. Dies umfasst sowohl die Berücksichti-
gung von soziokulturellen Faktoren (Sozial-Effizienz) als auch von ökologischen Aspekten 
(Öko-Effizienz) eines Unternehmens. Im zweiten Schritt werden die Opportunitätskosten der 
zusätzlich verbrauchten bzw. eingesparten Ressourcen errechnet. Dies wird mit Hilfe eines 
Benchmarks für alle im Modell festgelegten Ressourcen durchgeführt. Dazu wird die mit glei-
chen Ressourcen im Benchmark mögliche Wertschöpfung der im Unternehmen geschaf-
fenen Wertschöpfung gegenübergestellt. In einem weiteren Schritt wird der Mittelwert der 
Opportunitätskosten ermittelt. Abschließend werden die sich aus dem Ressourcenverbrauch 
des Unternehmens ergebenden Opportunitätskosten mit dem ökonomischen Wachstum des 
Unternehmens saldiert. Ein positives Ergebnis bedeutet eine im Vergleich zum Benchmark 
vorteilhaftere Ressourcennutzung und damit einen monetären nachhaltigen Mehrwert (Sus-
tainable Value Added). Ein negatives Ergebnis drückt eine im Vergleich zum Benchmark 
nachteilige Nutzung der eingesetzten Ressourcen aus.327 
4.3.2.3 Bewertungskriterien 
Die Bewertungskriterien des SVA - Ansatzes können den drei Dimensionen des klassischen 
3-Säulen-Modells zugeordnet werden. Das Bewertungsmodell beinhaltet ein ökonomisches, 
zehn ökologische sowie zwei soziokulturelle Kriterien (vgl. Tabelle 14). Alleiniges ökono-
misches Kriterium ist der Kapitaleinsatz des Unternehmens. Zur Ermittlung der ökologischen 
Nachhaltigkeit werden ausschließlich quantitativ bestimmbare Leistungsindikatoren herange-
zogen. Diese umfassen die Bestimmung von Treibhausgasen (CO2, NO2, SO2, NH4, N2O, SF6) 
und flüchtiger organischer Verbindungen (VOC) sowie die Ermittlung von Wasserverbrauch, 
Abfallaufkommen und Staub - Emissionen. Die Kennzahlen werden für alle Unternehmens-
bereiche erhoben und betreffen daher alle Geschäftsprozesse. Als soziokulturelle Kriterien 
                                               
326  Eigene Darstellung in Anlehnung an: FIGGE / HAHN 2004 A, S. 132. 
327  Vgl. FIGGE / HAHN 2004 A, S. 131 f.; HAHN / FIGGE / LIESEN 2014, S. 14 ff. 
Ergebnis = Sustainable Value Added
Saldierung mit ökonomischem Wachstum des Unternehmens
Ermittlung des Mittelwerts der Opportunitätskosten
Berechnung der Opportunitätskosten zum Benchmark





werden die Anzahl der Arbeitsunfälle und die Anzahl der Arbeitsplätze im Unternehmen ab-
gefragt.328 
 Dimension Kriterium 
 Ökonomie Kapitaleinsatz 
 Ökologie CO2 – Emissionen, NO2 – Emissionen, SO2 – Emissionen, NH4 – Emissionen,  N2O – Emissionen, SF6 – Emissionen, VOC – Emissionen, Wasserverbrauch, 
Abfallaufkommen, Staub - Emissionen 
 Soziokultur Anzahl Arbeitsunfälle 
Anzahl Arbeitsplätze 
Tabelle 14 Kriterien des Sustainable Value Added - Ansatzes329 
Insgesamt können für die 13 Bewertungskriterien des SVA - Ansatzes 93 Zielausprägungen 
identifiziert werden. Diese hohe Anzahl an Zielausprägungen wird durch die zehn ökologi-
schen Kriterien hervorgerufen, da diese durch Indikatoren gebildet werden, die auf die Evalu-
ation von Kennzahlen über die gesamten Unternehmensprozesse abzielen. Daher variiert 
die Verteilung der Ausprägungen lediglich in den Bereichen Personalwirtschaft und -entwick-
lung (12 Ausprägungen) sowie der Unternehmensinfrastruktur (11 Ausprägungen). Beide Be-
reiche weisen mit 12,90 % und 11,83 % lediglich eine schwach bevorzugte Position im Ver-
gleich zu den anderen Unternehmensbereichen (10,75 %) auf. Die vollumfängliche Kriterien-
analyse ist in Anhang II, A5 beigefügt. 
 
Tabelle 15 Ergebnisse Kriterienanalyse Sustainable Value Added330 
Aus der dargestellten Verteilung ist zu erkennen, dass die Sekundärprozesse insgesamt 53 
Zielausprägungen (56,99 %) aufweisen. Auf die Primärprozesse entfallen 40 Zielausprägun-
gen, was einem Anteil von 43,01 % der im Modell identifizierten Ausprägungen entspricht. Es 
ist hervorzuheben, dass der SVA - Ansatz keinerlei Kriterien mit Bezug zu den Produktions-
faktoren, dem Produkt oder anderen externen Aspekten beinhaltet. 
                                               
328  Vgl. HAHN / FIGGE / LIESEN 2014, S. 18 ff. 
329  Eigene Darstellung in Anlehnung an: HAHN / FIGGE / LIESEN 2014, S. 18 ff. 























































   




















































































13 10 10 10 10 10 12 10 11 10 0 0 0 93
Anteil der Kriterien im Modell 76,92% 76,92% 76,92% 76,92% 76,92% 92,31% 76,92% 84,62% 76,92% 0,00% 0,00% 0,00%
Anteil der Zielausprägungen im Modell 10,75% 10,75% 10,75% 10,75% 10,75% 12,90% 10,75% 11,83% 10,75% 0,00% 0,00% 0,00% 100,00%
Summe Primärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe Sekundärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe nicht-prozessualer Wechselwirkungen
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Rangfolge im Modell 3 3 3 3 3 1 3 2 3 4 4 4
Sustainable Value Added (SVA)
Zielausprägungen
Unternehmerische Wertschöpfungskette Externe 















Hinsichtlich der im Modell verwendeten Indikatoren ist festzustellen, dass diese vollumfäng-
lich quantitativer Herkunft sind. Es werden elf Leistungsindikatoren sowie zwei Zustandsindi-
katoren verwendet. Qualitative Indikatoren kommen nicht zum Einsatz. 
4.3.2.4 Wesentliche Vor- und Nachteile 
Die einfache Bewertungsmethodik und die quantitative Operationalisierung der Bewertungs-
kriterien können als positive Aspekte des SVA - Ansatzes hervorgehoben werden. Der durch 
wissenschaftliche Forschung entwickelte wertorientierte Systemansatz basiert auf dem 
Grundgedanken des 3-Säulen-Modells und zielt auf die Verwendung einer einzigen monetä-
ren Ergebnisgröße (€) ab. Dadurch soll die Nachhaltigkeit eines Unternehmens numerisch 
darstellbar und einfach bewertbar gemacht werden. Ebenfalls positiv zu bewerten ist die Ver-
wendung ausschließlich quantitativer Bewertungskriterien. Quantitative Indikatoren sind im 
Vergleich zu qualitativen Indikatoren eindeutig bestimmbar (z. B. durch Messung) und als Er-
gebnisgröße belastbarer einzustufen. Die Einfachheit der Bewertungsmethodik wird durch 
die Verwendung von lediglich 13 Bewertungskriterien unterstützt. Wissenschaftlich entwickel-
te Bewertungsmethodik und Kriterienoperationalisierung führen zu einer erhöhten Akzeptanz 
und Transparenz der Bewertungsergebnisse und entsprechen zudem den Grundsätzen der 
Unabhängigkeit und Objektivität einer Nachhaltigkeitsbewertung für Unternehmen.  
Vorteile Nachteile 
 Wissenschaftlich entwickelter wertorientierter Ansatz 
 Ausschließliche Verwendung quantitativer Kriterien 
 Berücksichtigung des 3-Säulen-Modells 
 Geringe Kriterienanzahl (13) 
 Kein bauspezifischer Kriterienkatalog 
 Finanzwirtschaftlich-nachhaltiger Systemansatz 
 Missachtung der Gleichrangigkeit der Nachhaltig-
keitsdimensionen (überwiegend ökologische Kriterien) 
 Zielgruppe auf ausgewählte Wirtschaftszweige 
beschränkt 
 Fehlen von prozessspezifischen Bewertungskriterien 
 Verarbeitung und Auswertung überwiegend 
sekundärempirischer Informationen 
Tabelle 16 Vor- und Nachteile des Sustainable Value Added - Ansatzes331 
Obwohl der SVA - Ansatz auf dem Grundgedanken des 3-Säulen-Modells basiert, sind die 
ökonomische Grundausrichtung sowie das herrschende Ungleichgewicht hinsichtlich der Be-
wertungskriterien zu kritisieren. Lediglich drei der insgesamt 13 Kriterien sind nicht der ökolo-
gischen Dimension zuzuordnen. Dies wiederspricht dem Grundsatz der Gleichrangigkeit der 
Nachhaltigkeitsdimensionen sowie dem Grundsatz der Bedarfsgerechtigkeit einer Nachhal-
tigkeitsbewertung. Zudem fehlen prozessspezifische Kriterien zur Evaluation von Maßnah-
men und Konzepten innerhalb der Unternehmensbereiche. Alleiniges Ziel ist die Generierung 
einer monetär bewertbaren Kennzahl durch indirekte Bewertung verwendeter Ressourcen im 
                                               





Unternehmen. Nachhaltigkeitsrelevante Aspekte, wie beispielsweise Aus-, Fort- und Weiter-
bildung von Mitarbeitern oder der Umgang mit Zulieferbetrieben, werden nicht erfasst. Des-
weiteren ist hervorzuheben, dass der SVA - Ansatz bisher nur in selektierten Wirtschaftszwei-
gen zur Anwendung kommt. Unternehmen der Bauwirtschaft werden derzeit nicht betrachtet. 
Branchenspezifische Kriterienkataloge existieren ebenfalls nicht. Die Bedarfsgerechtigkeit für 
eine Bewertung von Bauunternehmen ist daher hinsichtlich der adressierten Zielgruppe, der 
ökonomischen Grundausrichtung des Systemansatzes sowie der Legitimation der Kriterien-
auswahl nicht gegeben. 
4.4 Analyse von Öko-Ratingmodellen 
4.4.1 oekom corporate rating 
4.4.1.1 Allgemeine Informationen 
Die oekom research AG ist ein 1993 gegründetes privatwirtschaftliches Unternehmen mit Sitz 
in München und führt Nachhaltigkeitsbewertungen von Aktien, Unternehmens- und Staats-
anleihen durch. Das unternehmenseigene Bewertungsmodell oekom corporate rating um-
fasst etwa 100 ökologische und soziale Kriterien zur Bewertung von Unternehmen. Das oe-
kom country rating beinhaltet etwa 150 Kriterien zur Bewertung von Ländern und Staaten 
und deckt etwa 93 % der weltweiten Staatsanleihen ab. Die oekom research AG ist Vorreiter 
der anlageorientierten Nachhaltigkeitsbewertung und zählt zu den weltweit führenden Rating-
agenturen für Unternehmen und Länder. Das Portfolio umfasst derzeit etwa 3.100 bewertete 
Unternehmen sowie 52 bewertete Länder. Die Rating-Agentur evaluiert ausschließlich Unter-
nehmen und Länder, die in nationalen und internationalen Aktienindices (z. B. DAX, Stoxx 
600 oder MSCI World) geführt werden. Zur adressierten Zielgruppe der Unternehmensbewer-
tungen zählen insbesondere institutionelle Investoren, Banken und Kapitalanlagegesellschaf-
ten. Zudem bietet das Unternehmen Servicedienstleistungen in der nachhaltigen Anlagebe-
ratung an.332 Im Jahr 2013 bewertete die oekom research AG insgesamt 119 Unternehmen 
der Bau- und Immobilienwirtschaft. Davon sind 66 Unternehmen dem Bereich Construction 
zuzuordnen. Im Bereich Construction Materials wurden insgesamt 53 Bauunternehmen be-
wertet.333 
4.4.1.2 Systemgrenzen und Bewertungsmethodik 
Das oekom corporate rating folgt einer ethisch-ökologischen Ausrichtung und verwendet Be-
wertungskriterien des Frankfurt-Hohenheimer Leitfadens. Zur Anwendung kommen etwa 100 
vorrangig ökologische, soziokulturelle sowie unternehmensstrategische Bewertungskriterien. 
                                               
332  Vgl. DÖPFNER / SCHNEIDER 2012, S. 34 ff.; OEKOM RESEARCH AG 2012, S. 21 ff. 





Die Zusammenstellung der zu verwendenden Kriterien ist abhängig von der Branchenzuge-
hörigkeit des Unternehmens. Der Bewertungsansatz ist unterteilt in ein Environmental Rating 
und ein Social Rating. Beide Rating-Bereiche fließen mit definierten Gewichtungen in das 
Gesamtergebnis ein. Die prozentuale Gewichtung variiert in Abhängigkeit von der zu bewer-
tenden Unternehmensart. Ziel ist es, soziale und ökologische Auswirkungen verschiedener 
Branchen unterscheiden zu können und Bewertungsergebnisse innerhalb einer Branche ver-
gleichbar zu machen (Best-in-class-Ansatz).334 
Die Bewertung von Unternehmen wird in einem zweistufigen Prozesses durchgeführt. Zu-
nächst werden anhand öffentlich zugängiger Daten potentiell nachhaltige Unternehmen in-
nerhalb einer Branche identifiziert (scouting). Auswahlkriterien sind das Vorhandensein um-
weltbezogener und sozialer Maßnahmen bzw. eine erkennbare Auseinandersetzung mit 
Nachhaltigkeitsthemen innerhalb eines Unternehmens. Eine genaue Kriteriendefinition für 
den Vorauswahlprozess existiert nicht. Entspricht ein Unternehmen den Anforderungen des 
Vorauswahlprozesses nicht, wird es in eine Scouting-Datenbank aufgenommen und nimmt 
nicht am eigentlichen Rating teil. Für diese Unternehmen wird das Scouting in einem jährlich-
en Turnus wiederholt. Entspricht ein Unternehmen den Anforderungen des Vorauswahlpro-
zesses, wird es in die Rating-Datenbank aufgenommen und anhand eines branchenspezifi-
schen Kriterienkatalogs bewertet.335 
 
Abbildung 21 Bewertungsmethodik des oekom corporate ratings336 
Die oekom research AG bewertet Unternehmen in Anlehnung an finanzwirtschaftliche Ra-
tings auf einer 12-stufigen Skala von A+ bis D-. Dabei stellt A+ die bestmögliche Bewertung 
und D- die schlechteste Bewertung dar. Das Gesamtergebnis der Unternehmensbewertung 
setzt sich aus den Teilergebnissen der beiden Rating-Bereiche zusammen. Für die Kriterien-
gruppen werden durch den Systemanbieter branchenspezifische prozentuale Gewichtungen 
                                               
334  Vgl. DÖPFNER / SCHNEIDER 2012, S. 35 ff. 
335  Vgl. DÖPFNER / SCHNEIDER 2012, S. 37. 





festgelegt. Kriteriengruppen werden in Untergruppen unterteilt. Die Addition der Gewichtun-
gen der Untergruppen ergibt die Gesamtgewichtung der Kriteriengruppe. Eine Kriterienunter-
gruppe ist weiterhin in Einzelkriterien und ggf. Teilkriterien gegliedert (vgl. Abbildung 21). Die 
Bewertung des Unternehmens wird durch einen Analysten des Systemanbieters vorgenom-
men. Dieser vergibt für jedes (Teil-)Kriterium eine Bewertung zwischen A+ und D-.337 
4.4.1.3 Bewertungskriterien 
Das oekom corporate rating beinhaltet einen branchenspezifischen Kriterienkatalog zur Be-
wertung von Bauunternehmen mit insgesamt 93 Bewertungskriterien. Die systemimmanen-
ten Bewertungsbereiche fließen mit je 50 % in das Bewertungsergebnis ein. Das Social Ra-
ting und das Environmental Rating sind in jeweils drei Kriteriengruppen untergliedert. Die 
soziokulturellen Kriteriengruppen umfassen Kriterien für Mitarbeiter und Zulieferbetriebe, 
Gesellschaft und Produktverantwortung sowie Unternehmerische Verantwortung und Ge-
schäftsethik. Bestandteile der ökologischen Unternehmensbewertung sind Umweltmanage-
ment, Produkte und Dienstleistungen sowie Öko-Effizienz. (vgl. Tabelle 17). Zudem werden 
Unternehmen in einem Exclusionary Screening zusätzlich auf kontroverse Geschäftsprakti-
ken oder Geschäftsfelder anhand 17 definierter Ausschlusskriterien überprüft (z. B. Atom-
energie, Korruption, Rüstungsfabrikation, Kinderarbeit, Menschenrechtsverletzung). Das Zu-
treffen eines Kriteriums führt zum Ausschluss aus der Rating-Datenbank.338 







g Staff and Suppliers Mitarbeiter und Zulieferbetriebe 
Society and Product Responsibility Gesellschaft und Produktverantwortung 











g Environmental Management Umweltmanagement 
Products and Services Produkte und Dienstleistungen 
Eco-Efficiency Öko-Effizienz 
Tabelle 17 Kriteriengruppen des oekom corporate ratings339 
Die im Bewertungsmodell der oekom research AG verwendeten 93 Kriterien weisen insge-
samt 188 Zielausprägungen auf. Davon entfallen 38 Zielausprägungen (20,21 %) auf die pri-
mären Geschäftsprozesse. 113 Zielausprägungen sind den sekundären Geschäftsprozessen 
zuzuordnen. Dies entspricht einem Anteil von 60,11 % der im Modell identifizierten Ausprä-
gungen. Insgesamt 37 Zielausprägungen (19,68 %) entfallen auf nicht-prozessuale Aspekte 
im Unternehmen. Davon können sieben Ausprägungen den Produktionsfaktoren, 14 Ausprä-
                                               
337  Vgl. OEKOM RESEARCH AG 2013, S. 5; DÖPFNER / SCHNEIDER 2012, S. 37 f. 
338  Vgl. OEKOM RESEARCH AG 2012, S. 22; DÖPFNER / SCHNEIDER 2012, S. 38 - 39. 





gungen dem Produkt sowie 16 Ausprägungen den Stakeholderinteressen zugeordnet wer-
den (vgl. Tabelle 18). Der Anteil nicht-prozessualer Zielausprägungen entspricht damit annä-
hernd dem Anteil der Zielausprägungen mit Bezug zu den Primärprozessen im Bewertungs-
modell. Die vollumfängliche Kriterienanalyse ist in Anhang II, A8 beigefügt. 
 
Tabelle 18 Ergebnisse Kriterienanalyse oekom corporate rating340 
Die Untersuchung verdeutlicht, dass die Bewertung der Leitungs- und Managementprozesse 
mit 66 Zielausprägungen (35,11 % der Zielausprägungen im Modell) im Bewertungsmodell 
des oekom corporate ratings von besonderer Bedeutung ist. Bezogen auf die Gesamtanzahl 
weisen 70,97 % der Bewertungskriterien eine unternehmensstrategische Zielausprägung auf 
und können daher den Leitungs- und Managementprozessen zugerechnet werden. Für die 
Evaluation der Geschäftsprozesse des Bereichs Personalwirtschaft und -entwicklung konn-
ten 29 Zielausprägungen identifiziert werden. Dies entspricht einem Anteil von 15,43 % der 
Zielausprägungen. Auf den Bereich Stakeholderinteressen entfallen 16 Zielausprägungen 
(8,51 %). Damit belegt die Kriterienanalyse eine deutliche Orientierung hin zu nicht-unterneh-
mensbezogenen Aspekten. Zudem wird deutlich, dass die Bereiche Forschung und Techno-
logieentwicklung (2 Ausprägungen), Marketing und Vertrieb (4 Ausprägungen) sowie die Un-
ternehmensinfrastruktur (7 Ausprägungen) im Bewertungsmodell des Anbieters oekom re-
search AG von geringer Bedeutung für die Nachhaltigkeit von Bauunternehmen sind. 
Als Ergebnis der Indikatoranalyse kann herausgestellt werden, dass die im Modell zur An-
wendung kommenden 91 Bewertungskriterien durch 96 Indikatoren operationalisiert werden. 
Insgesamt 77 Kriterien (82,80 %) werden durch einen Binärindikator dargestellt. Zusätzlich 
wurden sechs qualitative Leistungsindikatoren identifiziert. Zusammengefasst sind somit 83 
der verwendeten Indikatoren des Bewertungsmodells qualitativer Art. Dies entspricht einem 
Anteil von 86,46 % der im Modell verwendeten Indikatoren. Lediglich bei 13 Indikatoren han-
delt es sich um quantitativ bestimmbare Indikatoren (13,54 %). 
                                               























































   




















































































93 10 11 4 13 9 29 2 7 66 7 14 16 188
Anteil der Kriterien im Modell 10,75% 11,83% 4,30% 13,98% 9,68% 31,18% 2,15% 7,53% 70,97% 7,53% 15,05% 17,20%
Anteil der Zielausprägungen im Modell 5,32% 5,85% 2,13% 6,91% 4,79% 15,43% 1,06% 3,72% 35,11% 3,72% 7,45% 8,51% 100,00%
Summe Primärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe Sekundärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe nicht-prozessualer Wechselwirkungen
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Rangfolge im Modell 7 6 10 5 8 2 11 9 1 9 4 3
oekom corporate rating
Unternehmerische Wertschöpfungskette Externe 
















4.4.1.4 Wesentliche Vor- und Nachteile 
Wesentliche Vorteile des oekom corporate ratings sind die Verwendung eines branchenspe-
zifischen Kriterienkatalogs sowie die Vorauswahl der Unternehmen durch definierte Aus-
schlusskriterien. Durch die Integration bauspezifischer Zielkriterien können gemäß der Quali-
tätsanforderung der Bedarfsgerechtigkeit die Besonderheiten der Bauwirtschaft berücksich-
tigt werden. Desweiteren können nicht nachhaltige Unternehmen anhand definierter Negativ-
kriterien in einem vorgelagerten scouting bzw. im Exclusionary Screening selektiert und aus-
geschlossen werden. Als vorteilhaft ist zudem die jährliche Bewertung der Unternehmen zu 
bezeichnen. Dies gewährleistet eine regelmäßige Überprüfung und Anpassung der Bewer-
tungsergebnisse und führt zu einer erhöhten Transparenz, Aktualität und Vergleichbarkeit. 
Ferner sind auf diese Weise zeitliche Entwicklungen und Veränderungen hinsichtlich der 
Nachhaltigkeitsperformance eines Unternehmens ablesbar.  
Vorteile Nachteile 
 Bauspezifischer Kriterienkatalog 
 Vorauswahl der Unternehmen (Scouting) 
 Weitere Selektion durch Ausschlusskriterien 
(Exclusionary Screening) 
 Branchenspezifische Ergebnisauswertung (Best-in-
class-Ansatz) 
 Berücksichtigung des 3-Säulen-Modells 
 Jährliche Durchführung der Bewertung 
 Kapitalmarktorientierung (anlageorientierte Zielgruppe) 
 Ethisch-ökologischer Systemansatz 
 Keine ökonomischen Bewertungskriterien 
 Missachtung der Gleichrangigkeit der Nachhaltig-
keitsdimensionen 
 Subjektive Unternehmensauswahl 
 Privatwirtschaftlicher Systemanbieter 
 Fehlen einer objektiv nachvollziehbaren 
Ergebnisbewertung 
 Beschränkung auf börsennotierte Unternehmen 
 Hohe Kriterienanzahl (93) 
 Überwiegend Berücksichtigung v. Sekundärprozessen 
Tabelle 19 Vor- und Nachteile des oekom corporate ratings341 
Als nachteilig zu bewerten sind insbesondere die Verwendung eines ökonomisch geprägten 
ethisch-ökologischen Systemansatzes sowie die eindeutige Kapitalmarktorientierung hin-
sichtlich der adressierten Zielgruppe. Das oekom corporate rating folgt einer ökonomischen 
Grundausrichtung durch Anwendung eines ökonomisch gewichteten 3-Säulen-Modells. Dies 
wiederspricht dem Grundprinzip der Gleichrangigkeit der Nachhaltigkeitsdimensionen. Darü-
ber hinaus wird deutlich, dass durch den ökonomischen Systemansatz gesonderte ökono-
mische Bewertungskriterien fehlen. Das oekom corporate rating ist somit an eine anlageori-
entierte Zielgruppe adressiert und weist eine eindeutige Kapitalmarktorientierung auf. Dies 
wird auch durch die Beschränkung auf börsennotierte Unternehmen gestützt. Für die Bewer-
tung der Nachhaltigkeit von Bauunternehmen ist die zugrunde liegende Bewertungsmethodik 
daher hinsichtlich der Bedarfsgerechtigkeit und der Legitimation ungeeignet.  
                                               





Zudem sind die hohe Anzahl der Bewertungskriterien (93) sowie deren überwiegende Be-
rücksichtigung von sekundären Geschäftsprozessen zu kritisieren. Etwa 60 % der identifi-
zierten Zielausprägungen zielen auf die Evaluation von Sekundärprozessen ab. Wesentlich 
ist die Betrachtung von Leitungs- und Managementprozessen, von Prozessen der Personal-
wirtschaft und -entwicklung sowie von unternehmensexternen Aspekten (Stakeholder-Inte-
ressen). In Verbindung mit einer ökonomischen Grundorientierung der Kriterien ist daher die 
Bedarfsgerechtigkeit hinsichtlich der Kriterienauswahl für Bauunternehmen infrage zu stellen. 
Kritisch zu betrachten sind weiterhin die intransparente Unternehmensauswahl sowie die 
Durchführung der Bewertung durch einen privatwirtschaftlichen Systemanbieter. Zu bemän-
geln ist hier insbesondere die durch den Systemanbieter getätigte Vorauswahl der zu bewer-
tenden Unternehmen im vorgelagerten scouting. Verwendete Auswahlkriterien sind nicht öf-
fentlich einsehbar. Die daraus resultierende Unternehmensauswahl ist daher subjektiv und 
nicht zweifelsfrei nachvollziehbar. Weiterhin sind die durchgeführten Einzelbewertungen 
nicht transparent. Zwar werden die prozentualen Gewichtungen von Kriteriengruppen und 
Kriterien erläutert, die eigentliche Bewertung (A+ bis D-) wird jedoch durch den Analysten 
subjektiv vorgenommen. Die zugrunde liegenden Bewertungsmaßstäbe hingegen werden 
nicht öffentlich publiziert. Eine subjektive Unternehmensauswahl und Datenverarbeitung wie-
dersprechen den Anforderungen nach Unabhängigkeit, Objektivität und Transparenz und 
führen zu einer verminderten Akzeptanz und Objektivität der Bewertungsergebnisse.  
4.4.2 Inrate 
4.4.2.1 Allgemeine Informationen 
Die Inrate AG ist ein schweizerisches Unternehmen zur Durchführung von Nachhaltigkeits-
ratings von Unternehmen, Institutionen und Ländern. Das Unternehmen ging im Jahr 2010 
aus der Fusion der 2001 bzw. 1998 gegründeten Unternehmen INrate und Centre Info her-
vor. Der Kriterienkatalog des Bewertungsmodells umfasst etwa 300 Einzelkriterien und zielt 
auf die Evaluation von nachhaltigen Finanzanlagen ab. Derzeit beinhaltet das Portfolio der 
Inrate AG etwa 2.500 bewertete Unternehmen, etwa 160 bewertete Länder sowie etwa 100 
weitere Obligationenemittenten weltweit. Von Bedeutung für die Nachhaltigkeitsbewertung 
sind Unternehmen, die in den weltweiten Aktienindices MSCI WORLD (Großkonzerne) sowie 
MSCI EMERGING MARKETS (kleinere Unternehmen sowie Unternehmen aus Schwellen- und 
Entwicklungsländern) vertreten sind. Zur adressierten Zielgruppe gehören institutionelle In-
vestoren, Banken, Fondsmanager, Pensionskassen und Kapitalanlagegesellschaften. Das 
Unternehmen hält Kooperationen mit Partnern aus Wissenschaft, Politik und Wirtschaft, wie 
beispielsweise dem Green Design Institute der Carnegie Mellon University in den USA oder 





2014 beinhaltete die Datenbank der Inrate AG insgesamt 65 bewertete Unternehmen der 
Bauwirtschaft. Davon entfallen 35 Unternehmen auf dem Bereich Construction Companies 
sowie 30 Unternehmen342 auf den Bereich Construction Materials.343 
4.4.2.2 Systemgrenzen und Bewertungsmethodik 
Die Nachhaltigkeitsbewertung der Inrate AG basiert auf einen modifizierten ESG - Ansatz. So 
wird ergänzend zu den normierten Dimensionen Environmental, Social und Governance eine 
vierte Dimension (Labour) mit Aspekten zu Arbeitsbedingungen sowie Sicherheits- und Ge-
sundheitsstandards betrachtet. Für die Bewertung kommen insgesamt 171 Bewertungskrite-
rien zur Anwendung. Aufgrund der adressierten Zielgruppe sowie der finanzmarktorientierten 
Systemausrichtung kann für die Inrate AG ein ökonomisches Nachhaltigkeitsverständnis 
identifiziert werden. Jedoch wird diese ökonomische Grundausrichtung durch die zusätzliche 
soziokulturell orientierte Dimension Labour abgeschwächt.344 
Die Nachhaltigkeitsbewertung der Inrate AG kann in zwei Phasen unterteilt werden. Zunächst 
werden in einem vorgelagerten screenings Unternehmen identifiziert und ausgeschlossen, 
die kontroverse Produkte herstellen oder kontroverse Geschäftspraktiken anwenden. Hierzu 
werden zwölf definierte Negativkriterien abgefragt. Als kontroverse Produkte gelten dabei Ta-
bakerzeugnisse, Alkoholerzeugnisse, Glückspiel, Gentechnik, militärische Güter, Kernener-
gie sowie pornographische Produkte. Zu den kontroversen Geschäftspraktiken zählen die 
Verletzungen von Menschenrechten, Korruption, Betrug, Wettbewerbsverstöße und schwere 
Umweltschädigung.345 Im Anschluss werden zugelassene Unternehmen jährlich anhand ei-
nes Katalogs von Positivkriterien bewertet und in einer Datenbank gelistet. Zudem werden 
für festgelegte Kernbereiche innerhalb der Dimensionen spezifische Prüfkriterien definiert 
(Controversies). Diese Kriterien dienen zur Erfassung von Kontroversen und Verstößen in 
wesentlichen Bereichen der Nachhaltigkeit und werden durch Analysten regelmäßig (quar-
talsweise oder wöchentlich) geprüft und dokumentiert.346 
Auswahl und Operationalisierung der zu verwendenden Bewertungskriterien werden durch 
einen Expertenrat begleitet. Kriterienkataloge werden entsprechend den Anforderungen des 
Kunden bzw. branchenspezifisch erstellt. Spezifische Ergebnisvergleiche sind durch unter-
schiedliche Gruppierungen von Unternehmen möglich, beispielsweise hinsichtlich der Bran-
che, der angebotenen Dienstleistung oder des herzustellenden Produktes (Best-in-class An-
satz bzw. Best-in-service Ansatz). Bewertete Unternehmen werden korrespondierend zu den 
                                               
342  Stand: Oktober 2014. 
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finanzwirtschaftlichen Ratings auf einer 12-stufigen Skala von D- (schlechteste Bewertung) 
bis A+ (bestmögliche Bewertung) eingestuft.347 
4.4.2.3 Bewertungskriterien 
Der Kriterienkatalog des Inrate Bewertungsmodells umfasst 171 Kriterien. Davon sind 51 Kri-
terien der ökologischen Dimension (Environment) sowie 57 Kriterien der soziokulturellen Di-
mension (Society) zuzuordnen. Wesentlicher Aspekt der ökologischen Nachhaltigkeitsbewer-
tung ist die Erfassung von Umweltbelastungen durch Produktion und Beschaffung. Inhalte 
der Dimension Society sind Richtlinien zur Unternehmensethik und des unternehmerischen 
Handelns. Geprüft wird das Vorhandensein von übergeordneten Konzepten, wie beispiels-
weise die Vermeidung von Korruption, Geldwäsche und Bestechung oder die Wahrung von 
Menschenrechten.  
Weiterhin umfasst die Dimension Governance 24 Kriterien und die Dimension Labour 39 Kri-
terien. In der Dimension Governance stehen Aspekte der Unternehmensführung und -aus-
richtung im Vordergrund. Hierzu zählt das Vorhandensein von Regelungen für die Geschäfts-
führung. Abgefragt werden beispielsweise die Existenz eines Prüfungsausschusses, Zusam-
mensetzung und Kompetenzverteilung sowie Konzepte hinsichtlich der Grund- und Zusatz-
vergütung der Managementebene. Die Kriterien der Dimension Labour können ebenfalls als 
soziokulturelle Kriterien verstanden werden. Sie zielen jedoch ausdrücklich auf die Erfassung 
von Aspekten der Mitarbeiter sowie der Lieferanten eines Unternehmens ab und werden da-
her innerhalb des Inrate Bewertungsmodells als eigenständige Dimension definiert. 
Dimension Deutsche Entsprechung Kriterienanzahl 
Environment Ökologie 51 
Governance Unternehmensführung 24 
Society Soziokultur 57 
Labour Personal 39 
Tabelle 20 Kriterien der Inrate Nachhaltigkeitsbewertung348 
Den 171 Kriterien des Inrate Bewertungsmodells können insgesamt 350 Zielausprägungen 
zugeordnet werden. Davon entfallen 85 Ausprägungen auf die primären Geschäftsprozesse. 
67,14 % der Zielausprägungen können für sekundäre Geschäftsprozesse identifiziert werden 
(235 Zielausprägungen). Lediglich 30 Zielausprägungen betreffen das Produkt / Edukt bzw. 
externe Aspekte des Unternehmens. Die vollumfängliche Analyse ist in Anhang II, A6 beige-
fügt. 
Die meisten Zielausprägungen (116) können für die Leitungs- und Managementprozesse 
identifiziert werden. Dies entspricht einem Anteil von 33,14 % der im Modell identifizierten 
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Ausprägungen. Insgesamt weisen 67,84 % der im Modell zur Anwendung kommenden Kri-
terien eine Zielausrichtung hinsichtlich der Leitungs- und Managementprozesse auf. Eben-
falls von großer Bedeutung sind die Prozesse der Personalwirtschaft und -entwicklung (49) 
sowie die Prozesse der Beschaffung im Unternehmen (29). Insgesamt 22,29 % der Zielaus-
prägungen entfallen auf diese Geschäftsprozesse. Es wird deutlich, dass das Hauptaugen-
merk der unternehmerischen Nachhaltigkeitsbetrachtung von Inrate auf den Sekundärpro-
zessen liegt. Aus den Primärprozessen ist lediglich der Bereich Logistik mit 28 identifizierten 
Zielausprägungen von Bedeutung (8,0 %). Von geringer Bedeutung hingegen sind die Pro-
zesse der Forschung und Technologieentwicklung (17 Zielausprägungen) sowie Aspekte des 
herzustellenden Produktes und der verwendeten Produktionsfaktoren (zusammen 12 Ziel-
ausprägungen). 
 
Tabelle 21 Ergebnisse Kriterienanalyse Inrate349 
Die Inrate AG stellt auf Anfrage lediglich allgemeine Informationen hinsichtlich der zugrunde 
liegenden Bewertungsmethodik sowie eine Übersicht der zur Anwendung kommenden (spe-
zifischen) Bewertungskriterien zur Verfügung. Angaben zur Kriterienoperationalisierung wer-
den durch das Unternehmen nicht veröffentlicht. Eine wissenschaftliche Untersuchung der 
verwendeten Indikatoren kann somit nicht durchgeführt werden. 
4.4.2.4 Wesentliche Vor- und Nachteile 
Wesentliche Vorteile des Inrate Bewertungsmodells sind das Vorhandensein eines bran-
chenspezifischen Kriterienkatalogs sowie die Vorauswahl der zu bewertenden Unternehmen. 
Der verwendete Kriterienkatalog zielt sowohl auf die Bewertung von Großkonzernen als auch 
auf die Bewertung von Klein- und Mittelständischen Unternehmen ab. Zur Berücksichtigung 
branchenspezifischer Gegebenheiten existieren spezielle Kriterienkataloge für unterschied-
liche Wirtschaftszweige. Zudem sind variable Ergebnisauswertungen (Best-in-class, Best-in-
Service usw.) durchführbar. Eine Vorauswahl der Unternehmen wird durch Anwendung fest-
                                               























































   




















































































171 28 19 21 17 29 49 17 24 116 3 9 18 350
Anteil der Kriterien im Modell 16,37% 11,11% 12,28% 9,94% 16,96% 28,65% 9,94% 14,04% 67,84% 1,75% 5,26% 10,53%
Anteil der Zielausprägungen im Modell 8,00% 5,43% 6,00% 4,86% 8,29% 14,00% 4,86% 6,86% 33,14% 0,86% 2,57% 5,14% 100,00%
Summe Primärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe Sekundärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe nicht-prozessualer Wechselwirkungen
Anteil der Zielausprägungen im Modell
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gelegter Ausschlusskriterien innerhalb eines vorgelagerten screenings gewährleistet. Die 
branchenspezifische Evaluation sowie die Vorauswahl der Unternehmen entsprechen somit 
den Anforderungen der Bedarfsgerechtigkeit für Nachhaltigkeitsbewertungen. 
Weiterhin werden Bewertungen in jährlich wiederkehrenden Zyklen durchgeführt. Auf diese 
Weise sind zeitliche Ergebnisverläufe und Entwicklungen hinsichtlich der Nachhaltigkeitsper-
formance eines Unternehmens darstellbar. Ergänzend werden für definierte Kernbereiche 
(Controversies) fortlaufende Überprüfungen in kürzeren Intervallen (wöchentlich, monatlich, 
quartalsweise) gewährleistet. Somit können auch kurzfristige Entwicklungen, Änderungen 
oder Verstöße der Unternehmen berücksichtigt werden. Dies steigert insbesondere die Aktu-
alität und Belastbarkeit der publizierten Bewertungsergebnisse. 
Vorteile Nachteile 
 Bauspezifischer Kriterienkatalog 
 Vorauswahl der Unternehmen durch 
Ausschlusskriterien (Screening) 
 Branchenspezifische Ergebnisauswertung (Best-in-
class-Ansatz, Best-in-service-Ansatz) 
 Jährliche Durchführung der Bewertung 
 Zusätzliche monatliche / wöchentliche Prüfung von 
definierten Kernbereichen 
 Berücksichtigung von Klein- und Mittelständischen 
Unternehmen 
 Kapitalmarktorientierung (anlageorientierte Zielgruppe) 
 Sozio-ökologischer Systemansatz (ESG-Ansatz) 
 Fehlende Berücksichtigung des 3-Säulen-Modells 
 Keine ökonomischen Bewertungskriterien 
 Missachtung der Gleichrangigkeit der Nachhaltig-
keitsdimensionen 
 Privatwirtschaftlicher Systemanbieter 
 Fehlende Transparenz in der 
Kriterienoperationalisierung und Ergebnisbewertung 
 Beschränkung auf börsennotierte Unternehmen 
 Sehr hohe Kriterienanzahl (171) 
 Überwiegend Berücksichtigung von 
Sekundärprozessen 
Tabelle 22 Vor- und Nachteile des Inrate Bewertungsmodells350 
Für das Inrate Bewertungsmodell ist insbesondere die ökonomische Ausrichtung des Sys-
temansatzes zu kritisieren. Zwar wird im Gegensatz zu anderen Öko-Ratings ein modifizier-
ter ESG-Ansatz verwendet, jedoch wird insbesondere durch die Fokussierung auf börsenno-
tierte Unternehmen, dem Fehlen expliziter ökonomischer Kriterien sowie der eindeutig anla-
georientierten adressierten Zielgruppe die Kapitalmarktorientierung deutlich. Auch das Inrate 
Bewertungsmodell folgt somit nicht dem klassischen 3-Säulen-Modell der Nachhaltigkeit und 
der damit einhergehenden Gleichrangigkeit der Dimensionen. Vielmehr basiert das Modell 
auf einem durch Implementierung einer zusätzlichen soziokulturellen Dimension (Labour) ab-
geschwächten ökonomisch gewichteten Nachhaltigkeitsverständnis. Der gewählte System-
ansatz ist für die Bewertung von Bauunternehmen somit hinsichtlich der Legitimation und Be-
darfsgerechtigkeit nur bedingt geeignet.  
Weiterhin kritisch zu betrachten sind Umfang und Zusammenstellung des Kriterienkatalogs. 
Zwar ist die Verwendung der Prüfkriterien (Controversies) hinsichtlich der Aktualität als vor-
                                               





teilhaft zu bewerten, jedoch führt dies zu einer redundanten Berücksichtigung eines Kriteri-
ums (jährlich / quartalsweise) und in der Folge zu einer sehr hohen Gesamtkriterienzahl. Ins-
gesamt werden 171 Kriterien verwendet, wovon 38 Prüfkriterien und 133 reguläre Kriterien 
sind. Zudem weisen etwa zwei Drittel der analysierten Kriterien eine Zielausprägung hinsicht-
lich der Sekundärprozesse auf. Hervorzuheben sind besonders die Leitungs- und Manage-
mentprozesse. Die Bedarfsgerechtigkeit des Kriterienkatalogs ist daher aufgrund der hohen 
Zahl an Bewertungskriterien sowie hinsichtlich der Zielausprägungen infrage zu stellen. Wei-
terhin ermöglicht der privatwirtschaftliche Systemanbieter Anpassungen hinsichtlich der zur 
Anwendung kommenden Kriterien durch den Nutzer bzw. Kunden. Dieser Aspekt ist aus wis-
senschaftlicher Sicht kritisch zu bewerten, da die Anforderungen der Unabhängigkeit, Objek-
tivität, Transparenz sowie der Vergleichbarkeit der Ergebnisse aufgrund der Beeinflussbar-
keit des Kriterienkatalogs durch den Kunden nicht gegeben sind. Ergänzend ist anzumerken, 
dass der Systemanbieter nur bedingt Einblick in die Bewertungsmethodik und Ergebnisbe-
wertung gewährt. Angaben über verwendete Indikatoren und Bewertungsmaßstäbe zu den 
Kriterien werden nicht veröffentlicht. Eine vollumfängliche Analyse der Kriterienoperationali-
sierung und Ergebnisbewertung ist somit nicht möglich.  
4.4.3 RepRisk Company Reports 
4.4.3.1 Allgemeine Informationen 
Die RepRisk AG ist ein in der Schweiz ansässiger, privatwirtschaftlicher Anbieter für Nach-
haltigkeitsbewertung von Unternehmen, Ländern, Investments und Projekten. RepRisk wur-
de 1998 als Beratungsdienstleister für soziale und ökologische Belange gegründet und be-
treibt seit 2006 eine internetbasierte Datenbank für Nachhaltigkeitsberichte. Wesentliches 
Instrument zur Bestimmung der Nachhaltigkeit von Unternehmen sind die RepRisk Company 
Reports. Für die Nachhaltigkeitsbetrachtung werden ökologische, soziale sowie unterneh-
mensstrategische Kriterien verwendet. Die Ergebnisse werden in Berichtsform in einer On-
line-Datenbank für Kunden und Interessenten zur Verfügung gestellt. Zur adressierten Ziel-
gruppe gehören Finanzdienstleister, Anlageberater, Asset Manager und Unternehmensbera-
tungen, aber auch Investoren, Medienvertreter sowie private Stakeholder. Die Online-Daten-
bank enthält derzeit Informationen zu etwa 40.000351 Unternehmen.352 
4.4.3.2 Systemgrenzen und Bewertungsmethodik 
Die RepRisk Company Reports basieren auf dem ESG - Ansatz der Nachhaltigkeit. Verwen-
det werden 27 ökologische, soziale und unternehmensstrategische Bewertungskriterien mit 
ökonomischer Grundausrichtung. Die Unternehmensberichte werden auf Grundlage öffent-
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lich verfügbarer Daten generiert. RepRisk wertet weltweite Zeitungsmeldungen, Blogeinträ-
ge, Veröffentlichungen, Einträge in sozialen Netzwerken, die Internetseiten der Unternehmen 
sowie Angaben öffentlicher Institutionen in 13 Sprachen aus. Anschließend werden die eva-
luierten Daten durch Analysten auf Authentizität geprüft, hinsichtlich ihrer positiven und ne-
gativen Auswirkungen kategorisiert und den festgelegten Kriterien des Modells zugeordnet. 
Abschließend werden die gesammelten Informationen bewertet und als Ergebnis in einer 
prozentualen Kennzahl, dem RepRisk Index (RRI), angegeben. Der RRI spiegelt die durch 
das Unternehmen verursachten negativen ökologischen und soziokulturellen Auswirkungen 
wieder. Anhand der Anzahl und der Schwere identifizierter negativer Auswirkungen wird der 
Einfluss auf den RRI festgelegt. Der vergebene Prozentwert kann als Reputations- oder Anla-
gerisiko (z. B. für Anleger, Finanzdienstleister, Investoren) bezeichnet werden. Je höher der 
RRI eines Unternehmens ist, desto größer ist das Investitions- und Reputationsrisiko für ei-
nen Stakeholder. Desweiteren kann über die Höhe des RRI auf das Image sowie die grund-
sätzliche Nachhaltigkeitsperformance des Unternehmens geschlossen werden.353  
Die Nachhaltigkeitsbewertung wird durch den Analysten des Systemanbieters vorgenom-
men. Das Bewertungsergebnis wird auf einer Skala von 0 % (geringster Wert) bis 100 % 
(höchster Wert) angegeben. Eine Bewertung zwischen 0 und 25 % entspricht einem gerin-
gen Reputations- bzw. Investitionsrisiko. Eine Bewertung von 25 bis 50 % entspricht einem 
mittleren und eine Bewertung zwischen 50 und 75 % einem hohen Risiko. Eine Bewertung 
über 75 % drückt ein sehr hohes Reputations- und Investitionsrisiko aus. Die Bewertungser-
gebnisse eines Unternehmens werden in der Datenbank monatlich aktualisiert. Werden in-
nerhalb eines Betrachtungszeitraumes keinerlei negative Auswirkungen identifiziert, sinkt der 
RRI. Werden über einen Zeitraum von zwei Jahren keinerlei negative Auswirkungen für das 
Unternehmen registriert, kann der RRI auf 0 % sinken. Im Unternehmensbericht werden die 
Bewertungsergebnisse über einen Zeitraum von zwei Jahren dargestellt. Zusätzlich wird der 
höchste im Betrachtungszeitraum generierte Wert als Peak - RRI ausgegeben.354 
4.4.3.3 Bewertungskriterien 
Der RepRisk Company Report enthält 27 Kriterien. Diese sind in Kriteriengruppen unterteilt 
und den drei Dimensionen des ESG - Ansatzes zugeordnet. Für die Unternehmensbewertung 
im RepRisk Company Report werden Verstöße gegen Gesetze, Richtlinien oder Standards 
bzw. negative Auswirkungen in definierten Bereichen durch das Handeln des Unternehmens 
ermittelt. Die im Modell verwendeten Kriterien stellen thematische Bereiche dar, in welchen 
Verstöße oder negative Auswirkungen erhoben und bewertet werden. Im Gegensatz zu an-
deren Bewertungsansätzen beinhalten die Kriterien somit keine Bewertungsmaßstäbe mit 
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durchzuführenden Maßnahmen, einzuhaltenden Grenzwerten oder zu erfüllenden Nachweis- 
und Dokumentationsvorschriften. Die 27 Bewertungskriterien werden anhand von Binärindi-
katoren operationalisiert, um vorhandene Verstöße oder Auswirkungen im definierten The-
menbereich abzufragen (ja / nein Abfrage). Branchenspezifische Kriterien existieren nicht.355 
Für die ökologische Bewertung sind die globale und lokale Umweltverschmutzung sowie 
Auswirkungen auf natürliche Ökosysteme und Landschaften von besonderer Bedeutung. Zu-
dem werden Ressourcenverschwendung, Aspekte der Abfallgenerierung und -entsorgung 
sowie Verstöße bezüglich des Tierschutzes erfasst. Die ökologischen Kriterien werden über-
geordnet für alle Bereiche des Unternehmens bewertet. Eine differenzierte Zuordnung zu 
einzelnen Geschäftsprozessen wird nicht durchgeführt. Als soziokulturelle Aspekte werden 
Auswirkungen auf die Gemeinschaft und auf Mitarbeiter evaluiert. Wesentliche Kriterien sind 
Verstöße gegen Menschenrechte, soziale und unternehmensinterne Diskriminierung sowie 
Zwangs- und Kinderarbeit. Desweiteren werden Verstöße gegen die Versammlungsfreiheit 
und bestehende Tarifgesetze sowie Gesundheits- und Sicherheitsaspekte in die Bewertung 
mit einbezogen.  
Wesentliche Bewertungsbereiche der Kriteriengruppe Corporate Governance sind Vorfälle 
des Betrugs, der Geldwäsche, der Korruption, der Erpressung, der wissentlichen Weitergabe 
falscher Informationen, der Steuerhinterziehung sowie der Anwendung unlauterer Wettbe-
werbsmethoden. Zudem werden in dieser Kriteriengruppe auch die Managementgehälter 
und damit verbundene Negativauswirkungen berücksichtigt. Als weitere Themenbereiche 
werden in der Kriteriengruppe Products die Lieferkette sowie produktbezogene Aspekte be-
trachtet. Hier werden allgemeine Verstöße gegen nationale und internationale Standards und 
Gesetze sowie negative Auswirkungen des Produktes erfasst und bewertet (vgl. Tabelle 23). 
  
                                               













Environmental Footprint Ökologischer Fußabdruck 
Global Pollution and Climate Change Umweltverschmutzung (global) und Klimawandel 
Local Pollution Umweltverschmutzung (lokal) 
Impacts on Ecosystems and Landscapes Auswirkungen auf Ökosysteme / Landschaften 
Overuse and Wasting of Resources Ressourcenverbrauch / -verschwendung 
Waste Issues Abfallaufkommen 




Community Relations Gemeinschaft 
Human Rights Abuses, Corporate Complicity Verstöße gegen Menschenrechte / Unternehmerische Mittäterschaft 
Impacts on Communities Auswirkungen auf die Gemeinschaft 
Local Participation Issues Lokale Mitgliedschaften / lokale Teilnahme 
Social Discrimination Soziale Diskriminierung 
Employee Relations Mitarbeiter 
Forced Labor Zwangsarbeit 
Child Labor Kinderarbeit 




Discrimination in Employment Diskriminierung am Arbeitsplatz / Mobbing 
Health and Safety Issues Gesundheits- / Sicherheitsaspekte 







Corporate Governance Unternehmerische Verantwortung 
Corruption, Bribery, Extortion, Money 
Laundering 
Korruption, Bestechung, Erpressung, 
Geldwäsche 
Executive Compensation Vorstandsbezüge 
Misleading Communication (e.g. 
Greenwashing) Irreführende Berichterstattung 
Fraud Betrug / Fälschung 
Tax Evasion Steuerhinterziehung 






Controversial Products and Services Kontroverse / umstrittene Produkte 
Product-related Health and Environmental 
Issues 
Ökologische / gesundheitliche 
Produktauswirkungen 
Violation of International Standards Verstöße gegen international Standards 
Violation of National Legislation Verstöße gegen nationale Gesetze 
Supply Chain Lieferkette 
Tabelle 23 Kriterien des RepRisk Company Reports356 
  
                                               





Für die 27 Bewertungskriterien des Modells können 79 Zielausprägungen identifiziert wer-
den. Davon entfallen 21 Ausprägungen (26,58 %) auf die Primärprozesse der Logistik, Ferti-
gung, des Marketing und Vertriebs sowie den Service und Kundendienst. Weitere 45 Ziel-
ausprägungen können für die Sekundärprozesse der Beschaffung, Personalwirtschaft und -
entwicklung, Forschung und Technologieentwicklung, Unternehmensinfrastruktur sowie der 
Leitungs- und Managementprozesse aufgezeigt werden. Dies entspricht einem Anteil von 
56,96 % der identifizierten Ausprägungen im Modell. Insgesamt 13 Ausprägungen (16,46 %) 
betreffen das Produkt, die Produktionsfaktoren oder externe Aspekte (vgl. Tabelle 24). Die 
vollumfängliche Kriterienanalyse ist in Anhang II, A4 beigefügt. 
 
Tabelle 24 Ergebnisse Kriterienanalyse RepRisk Company Report357 
Die Untersuchung verdeutlicht, dass die Leitungs- und Managementprozesse, wie auch die 
Prozesse der Personalwirtschaft und -entwicklung von großer Wichtigkeit für die Nachhaltig-
keitsbewertung von RepRisk sind. Auf diese beiden Bereiche entfallen 29 Zielausprägungen. 
Außerdem stellt die Bewertung externer Aspekte einen dritten wesentlichen Schwerpunkt 
des Modells dar (9 Ausprägungen, 11,39 %). Von geringer Bedeutung ist die Berücksichti-
gung produktbezogener und produktionsfaktorenbezogener Aspekte. Weiterhin kann heraus-
gestellt werden, dass die Prozesse Fertigung, Marketing und Vertrieb, Service und Kunden-
dienst, Forschung und Technologieentwicklung sowie Unternehmensinfrastruktur lediglich 
durch fünf allgemeine ökologische Kriterien abgedeckt werden. Spezifische Kriterien für die-
se Geschäftsprozesse sind nicht vorhanden.  
Aufgrund der individuellen Bewertungsmethodik, welche dem RepRisk Company Report zu-
grunde liegt, sind alle zur Anwendung kommenden Kriterien durch Binärindikatoren operatio-
nalisiert. Quantitativ bestimmbare Indikatoren werden nicht verwendet. 
                                               























































   




















































































27 6 5 5 5 6 12 5 5 17 2 2 9 79
Anteil der Kriterien im Modell 22,22% 18,52% 18,52% 18,52% 22,22% 44,44% 18,52% 18,52% 62,96% 7,41% 7,41% 33,33%
Anteil der Zielausprägungen im Modell 7,59% 6,33% 6,33% 6,33% 7,59% 15,19% 6,33% 6,33% 21,52% 2,53% 2,53% 11,39% 100,00%
Summe Primärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe Sekundärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe nicht-prozessualer Wechselwirkungen
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Rangfolge im Modell 4 5 5 5 4 2 5 5 1 6 6 3
RepRisk Company Report
Unternehmerische Wertschöpfungskette Externe 
















4.4.3.4 Wesentliche Vor- und Nachteile 
Die wesentlichen Vorteile des RepRisk Company Reports sind die geringe Kriterienanzahl, 
die umfassende Datenbank sowie die in regelmäßige Bewertung der Unternehmen in festge-
legten Intervallen. Eine geringe Kriterienanzahl und eine zyklisch wiederkehrende Bewertung 
wirken sich positiv auf die Bedarfsgerechtigkeit und die Aktualität der Bewertung aus. Insbe-
sondere die Verfügbarkeit von monatlichen Aktualisierungen erhöht die Aussagekraft und 
Belastbarkeit der Bewertungsergebnisse für den Nutzer. Eine geringe Kriterienanzahl hat zu-
dem positive Auswirkungen auf die Bedarfsgerechtigkeit der Nachhaltigkeitsbewertung. 
Vorteile Nachteile 
 Umfassende Datenbank (> 40.000 Unternehmen) 
 Geringe Kriterienanzahl (27) 
 Jährliche Durchführung der Bewertung 
 Zusätzliche monatliche Updates 
 
 Kapitalmarktorientierung (anlageorientierte Zielgruppe) 
 Modifizierter sozio-ökologischer Systemansatz (ESG-
Ansatz) 
 Fehlende Berücksichtigung des 3-Säulen-Modells 
 Keine ökonomischen Bewertungskriterien 
 Missachtung der Gleichrangigkeit der Nachhaltig-
keitsdimensionen 
 Privatwirtschaftlicher Systemanbieter 
 Kein bauspezifischer Kriterienkatalog 
 Subjektive Ergebnisbewertung durch Analysten 
 Zweifelhafte Bewertungsmethodik 
 Fehlende Unternehmensbeteiligung 
 Keine Überprüfung / Nachweis von Maßnahmen 
Tabelle 25 Vor- und Nachteile des RepRisk Company Reports358 
Als wesentliche Nachteile des RepRisk Company Reports sind die ökonomische Grundaus-
richtung sowie die zugrunde liegende Bewertungsmethodik anzuführen. Durch Verwendung 
des ESG-Ansatzes, das Fehlen ökonomischer Bewertungskriterien sowie der adressierten 
anlageorientierten Zielgruppe wird die eindeutige Kapitalmarktorientierung des Bewertungs-
modells verdeutlicht. Durch Berücksichtigung einer vierten Dimension (Products) handelt es 
sich zwar um einen abgeschwächten aber in seiner Grundausrichtung weiterhin ökonomisch 
gewichteten Systemansatz. Dies wiederspricht dem in der Bau- und Immobilienwirtschaft an-
gewendeten klassischen 3-Säulen-Modell und der daraus resultierenden Gleichrangigkeit 
der Nachhaltigkeitsdimensionen. 
Hinsichtlich der Bewertungsmethodik ist hervorzuheben, dass für den RepRisk Company Re-
port ausschließlich externe Daten ausgewertet und verarbeitet werden. Das zu bewertende 
Unternehmen partizipiert nicht bei der Unternehmensbewertung. Der Systemanbieter wertet 
lediglich öffentlich verfügbare „Negativmeldungen“ zu definierten Bewertungskriterien aus. 
Dies ist als äußerst zweifelhaft zu bewerten, da hierdurch suggeriert wird, dass ein Unterneh-
men nachhaltig agiert, sofern keine bekannten oder veröffentlichten Verstöße registriert sind. 
                                               





Vielmehr noch wird einem Unternehmen, welchem innerhalb eines Zeitraumes von zwei Jah-
ren keine oder nur wenige Negativmeldungen zugeordnet werden können, eine nachhaltige 
Unternehmensausrichtung attestiert. Dies ist aus wissenschaftlicher Sicht nicht nachvollzieh-
bar und methodisch fragwürdig, da über die Bewertung von öffentlich verfügbaren Negativ-
meldungen keine fundierten Rückschlüsse über die tatsächliche Nachhaltigkeitsperformance 
eines Unternehmens getätigt werden können. 
Desweiteren ist zu ergänzen, dass die definierten Bewertungskriterien aufgrund der verwen-
deten Bewertungsmethodik vollumfänglich durch Binärindikatoren (ja / nein-Abfrage) opera-
tionalisiert werden. In Verbindung mit der fehlenden Partizipation des Unternehmens werden 
keine spezifischen Geschäftsprozesse bzw. Maßnahmen, Konzepte oder Strategien inner-
halb der Geschäftsprozesse bewertet. Der Schwerpunkt der Bewertung liegt einzig auf der 
Erfassung negativ hervorgerufener Auswirkungen der Geschäftsprozesse. Das zu bewerten-
de Unternehmen hat zudem keine Nachweis- oder Beweisverpflichtung tatsächlich durchge-
führter Nachhaltigkeitsmaßnahmen. Dies ist zu kritisieren, da beispielsweise das Fehlen von 
Negativmeldungen hinsichtlich der Verwendung toxischer Stoffe in einem Unternehmen nicht 
zwangsläufig bedeutet, dass diese nicht dennoch im Unternehmen vorhanden sind. Zudem 
können mit der angewendeten Methodik keinerlei Maßnahmen innerhalb des Unternehmens 
bewertet werden, wie beispielsweise das Vorhandensein eines Konzepts zum Umgang mit 
toxischen Stoffen oder deren Vermeidung. Aufgrund der o. g. Ausführungen ist die zugrunde 
liegende Bewertungsmethodik hinsichtlich der Anforderungen der Bedarfsgerechtigkeit und 
Legitimation als nachteilig zu bewerten.  
Ebenfalls negativ zu bewerten ist das Fehlen bauspezifischer Bewertungskriterien. Dies führt 
im Ergebnis zu einer Nichtberücksichtigung bauspezifischer Besonderheiten und verhindert 
eine branchenspezifische Ergebnisauswertung sowie branchenspezifische Unternehmens-
vergleiche.  
4.5 Analyse bauspezifischer Bewertungsmodelle 
4.5.1 Green Contractor Certification 
4.5.1.1 Allgemeine Informationen 
Das Bewertungsmodell Green Contractor Certification ist ein bauspezifischer Ansatz zur Be-
wertung der Nachhaltigkeit von Bauunternehmen aus den USA und wird von der Associated 
Builders and Contractors Inc. (ABC) betrieben. Die ABC ist eine Vereinigung von etwa 21.000 
Unternehmen der amerikanischen Bauwirtschaft und umfasst sowohl Unternehmen aus dem 
Bauhaupt- als auch aus dem Baunebengewerbe. Die Green Contractor Certification stellt ein 
öffentlich zugängiges Modell zur eigenständigen Nachhaltigkeitszertifizierung dar und kann 





Bauunternehmen nach VOB/A verglichen werden. Adressierte Zielgruppen sind Unternehmen 
der amerikanischen Bauwirtschaft. Derzeit sind 38 Unternehmen359 nach den Festlegungen 
der Green Contractor Certification der ABC zertifiziert.360 
4.5.1.2 Systemgrenzen und Bewertungsmethodik 
Der Systemansatz der Green Contractor Certification entspricht keinem standardisierten Mo-
dellansatz der Nachhaltigkeit. Bewertungsmethodik und Kriterienkatalog sind individuell fest-
gelegt und modellspezifisch. Es wird keine Aussage über das zugrunde liegende Nachhaltig-
keitsverständnis getätigt. Eine Zuordnung zu den Dimensionen oder Strömungsrichtungen 
der Nachhaltigkeit ist nicht möglich. Der Zertifizierungsprozess umfasst insgesamt vier 
Schritte (vgl. Abbildung 22). 
 
Abbildung 22 Bewertungsmethodik der Green Contractor Certification361 
Zunächst führt das Unternehmen eine Eigenbewertung (Self-Assessment) anhand der öffent-
lich verfügbaren Kriterien durch. Das Self-Assessment umfasst drei Teilschritte. Zunächst 
sind durch das Unternehmen zwölf definierte Core Requirements zu erfüllen. Die Erfüllung 
dieser Kernanforderungen ist Voraussetzung für die weitere Zertifizierung. Anschließend 
werden durch das Unternehmen aus 36 Bewertungskriterien zwölf zusätzliche Kriterien für 
die Nachhaltigkeitsbewertung ausgewählt. Diese werden als Elective Items bezeichnet. Für 
die Kriterien sind die erforderlichen Nachweise und Dokumentationen entsprechend den fest-
gelegten Bewertungsmaßstäben der ABC zu erbringen. Abschließend ist durch das Unter-
nehmen ein Mindestmaß an Aus- und Fortbildungsmaßnahmen (Education & Training) im 
Bereich der Nachhaltigkeit durch die Erfüllung von sechs festgelegten Anforderungen nach-
zuweisen. Somit sind für eine erfolgreiche Zertifizierung insgesamt 30 Einzelkriterien zu be-
arbeiten. Anschließend sind die erforderlichen Unterlagen, Nachweise und Dokumentationen 
dem Systemanbieter zu übermitteln. In einem dritten Schritt werden diese Unterlagen von ei-
nem unabhängigen Auditor geprüft. Dieser gibt eine Empfehlung über erforderliche Nachbes-
                                               
359  Stand: August 2014. 
360  Vgl. LU / CUI 2012, S. 153; ABC 2014 A. 





serungen oder eine Auszeichnung mit dem Zertifikat ab. Zuletzt wird dem Unternehmen nach 
erfolgreicher Durchsicht durch die ABC ein Zertifikat ausgestellt. Die Zertifizierung wird ein-
malig durchgeführt. Zertifizierte Unternehmen werden auf der Homepage des Systemanbie-
ters veröffentlicht. Die Zertifizierung beinhaltet keine Punktevergabe oder anderweitige Er-
gebnisbewertung für die teilnehmenden Unternehmen.362 
4.5.1.3 Bewertungskriterien 
Der Kriterienkatalog der Green Contractor Certification umfasst insgesamt 54 Bewertungskri-
terien unterteilt in vier definierte Kriteriengruppen (Core Requirements, Elective Items - Main 
and branch offices, Elective Items - Jobsite office locations, Education & Training).  
 Kriteriengruppe Deutsche Entsprechung 
 Core Requirements Kernanforderungen 
 Elective Items – Main and branch offices Auswahlkriterien – Gebäude der Hauptzentrale und Zweigniederlassungen 
 Elective Items – Jobsite office locations Auswahlkriterien – Baustellenbüros 
 Education & Training Aus- und Fortbildung 
Tabelle 26 Kriteriengruppen der Green Contractor Certification363 
In der Kriteriengruppe Core Requirements werden das Vorhandensein einer allgemeinen 
Nachhaltigkeitserklärung und von Konzepten zur Ressourcennutzung abgefragt. Dies um-
fasst im Wesentlichen die Beschaffung, den Umgang sowie das Recycling von Glas, Papier, 
Plastik, Kartonage, Leuchtmittel, Bürobedarf sowie der Büroausstattung. Zusätzlich ist das 
Unternehmen verpflichtet eine fortlaufende nachhaltigkeitsspezifische Aus- und Fortbildung 
seiner Mitarbeiter zu gewährleisten. Diese ist durch die Erfüllung von Kriterien der Kriterien-
gruppe Education & Training nachzuweisen. Die Bewertungsmaßstäbe der Kriterien beinhal-
ten festgelegte Aus- und Fortbildungsquoten bzw. -zeiten für Mitarbeiter und Management.364 
Schwerpunkt der Kriteriengruppe Elective Items mit den Untergruppen Main and branch offi-
ces ist die Bewertung der Hauptzentrale und der Zweigniederlassungen des Unternehmens. 
Wesentliche Bewertungsaspekte sind Ausstattungsmerkmale des Gebäudes wie Beleuch-
tungs- und Belüftungstechnik, Maßnahmen zur Energieeinsparung sowie Einbauten der 
Wasserversorgung. Desweiteren werden personalspezifische Kriterien evaluiert. Hierzu zäh-
len beispielsweise die Entfernung des Gebäudes zu Anschlussstellen des öffentlichen Perso-
nennahverkehrs oder das Vorhandensein von Fahrradstellplätzen.365 In der Untergruppe 
Jobsite office locations werden die Kriterien der Untergruppe Main and branch offices auf 
                                               
362  Vgl. ABC 2014 A. 
363  Vgl. ABC 2014 B, S. 1 und S. 3 f. 
364  Vgl. ABC 2014 B, S. 1 und S. 3 f. 





temporäre Bürobauten von Baustellen übertragen. Daher sind die Kriterien nahezu inhalts-
gleich. Zusätzlich werden das Vorhandensein eines Konzepts zur Beschaffung von nachhal-
tigen Baumaterialien sowie eines Umweltkonzepts für die Baustelle evaluiert. Insgesamt vier 
der 36 Kriterien der Kriteriengruppe Elective Items sind als Innovationskriterien ausgestaltet. 
Dem Unternehmen wird somit die Möglichkeit gegeben zusätzliche individuelle Bewertungs-
kriterien in die Zertifizierung zu integrieren.366  
4.5.1.4 Zusammenfassung Kriterienanalyse 
Die 54 Bewertungskriterien der Green Contractor Certification weisen insgesamt 138 Ziel-
ausprägungen auf. Davon entfallen 38 Ausprägungen auf Primärprozesse, 96 Ausprägungen 
auf Sekundärprozesse der Wertschöpfungskette. Vier Zielausprägungen können den Pro-
duktionsfaktoren, dem Produkt oder externen Aspekten zugeordnet werden. Es ist festzustel-
len, dass annähernd 70 % der Zielausprägungen auf Sekundärprozesse entfallen. Der Be-
reich der Unternehmensinfrastruktur stellt mit 25 identifizierten Ausprägungen (18,12 % der 
Ausprägungen im Modell) den wesentlichen Bewertungsschwerpunkt des Modells dar. Dies 
ist insbesondere durch die grundlegende Modellausrichtung zu begründen. Hauptsächlicher 
Bestandteil der Bewertung sind gebäudebezogene Aspekte für die Hauptniederlassung, die 
Zweigstellen sowie die temporären Bürogebäude auf Baustellen. Desweiteren sind unterneh-
mensstrategische (24 Zielausprägungen) und personalbezogene Aspekte (21 Zielausprägun-
gen) bei der Nachhaltigkeitsbewertung der Green Contractor Certification von Bedeutung. 
Insgesamt 44,44 % der betrachteten Kriterien weisen eine Zielausprägung hinsichtlich der 
Leitungs- und Managementprozesse auf. Weitere 38,89 % der Kriterien lassen einen direk-
ten Bezug zu den Prozessen der Personalwirtschaft und -entwicklung erkennen. Die vollum-
fängliche Kriterienanalyse ist in Anhang II, A10 beigefügt. 
 
Tabelle 27 Ergebnisse Kriterienanalyse Green Contractor Certification367 
                                               
366  Vgl. ABC 2014 B, S. 2 f. 























































   




















































































54 10 12 8 8 17 21 9 25 24 2 1 1 138
Anteil der Kriterien im Modell 18,52% 22,22% 14,81% 14,81% 31,48% 38,89% 16,67% 46,30% 44,44% 3,70% 1,85% 1,85%
Anteil der Zielausprägungen im Modell 7,25% 8,70% 5,80% 5,80% 12,32% 15,22% 6,52% 18,12% 17,39% 1,45% 0,72% 0,72% 100,00%
Summe Primärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe Sekundärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe nicht-prozessualer Wechselwirkungen
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Rangfolge im Modell 6 5 8 8 4 3 7 1 2 9 10 10
Unternehmerische Wertschöpfungskette Externe 

















Primärprozesse werden im Modell nachrangig bewertet. Zwar entfallen 27,54 % der Zielaus-
prägungen auf primäre Geschäftsprozesse, die 38 identifizierten Ausprägungen werden je-
doch vorrangig durch acht multiple Bewertungskriterien hervorgerufen. Diese zielen sowohl 
auf die Evaluation von Primär- als auch Sekundärprozessen ab. Bei den verwendeten Kriteri-
en wird das Vorhandensein eines übergeordneten Konzepts (z. B. Papiernutzung, Recycling, 
Energieeinsparung durch Abschalten von Computern) für alle Unternehmensbereiche abge-
fragt. Spezifische Kriterien für die Prozesse Marketing & Vertrieb und Service / Kundendienst 
sind somit nicht vorhanden. Für die Logistik existieren lediglich zwei spezifische Zielausprä-
gungen. Für die Fertigung können vier Zielausprägungen identifiziert werden. Von geringer 
Wichtigkeit sind zudem die im Unternehmen eingesetzten Produktionsfaktoren, das Produkt 
sowie externe Auswirkungen des unternehmerischen Handelns (vgl. Tabelle 27).  
Für die Bewertung der Nachhaltigkeit von Bauunternehmen werden im Modell mehrheitlich 
qualitative Indikatoren (39) verwendet. Dies entspricht einem Anteil von 78,00 % der Indika-
toren. Lediglich elf Indikatoren (22,00 %) sind quantitativ als Zustandsindikatoren ausgebil-
det. Leistungsindikatoren, die einen Bezug zum Produkt aufweisen, werden nicht verwendet. 
4.5.1.5 Wesentliche Vor- und Nachteile 
Wesentlicher Vorteil der Green Contractor Certification ist die Verwendung eines bauspezifi-
schen Kriterienkatalogs und eine damit verbundene Zielgruppenorientierung auf Bauunter-
nehmen in den USA. Durch Anwendung bauspezifischer Kriterien soll eine Bewertung der 
bauspezifischen Besonderheiten ermöglicht und die Bedarfsgerechtigkeit der Nachhaltig-
keitsbewertung erhöht werden. Desweiteren ist die Implementierung von individuellen Inno-
vationskriterien möglich. Dies erlaubt dem Unternehmen auch nicht definierte Aspekte zur 
Steigerung der Nachhaltigkeit in die Bewertung mit einfließen zu lassen, was ebenfalls zu ei-
ner erhöhten Bedarfsgerechtigkeit beiträgt. Darüber hinaus weist die Bewertungsmethodik 
einen geringen Komplexitätsgrad auf und ermöglicht eine Eigenbewertung durch das Unter-
nehmen. Dies trägt ebenfalls zu einer erhöhten Bedarfsgerechtigkeit bei. 
Vorteile Nachteile 
 Bauspezifischer Kriterienkatalog 
 Bauunternehmen als adressierte Zielgruppe (USA) 
 Implementierung von „Innovationskriterien“ 
 Moderate Kriterienanzahl (54) 
 Geringer Komplexitätsgrad des Modells 
 
 
 Nicht standardisierter Systemansatz 
 Fehlende Berücksichtigung eines 
Nachhaltigkeitmodells 
 Privatwirtschaftlicher Systemanbieter 
 Einmaliger Bewertungsprozess  
 Kriterienauswahl durch Unternehmen  
 Schwache Bewertungskriterien 
 Lokale Beschränkung (US-Bauunternehmen) 
Tabelle 28 Vor- und Nachteile der Green Contractor Certification368 
                                               





Als nachteilig zu bewerten ist die Verwendung eines nicht standardisierten Systemansatzes. 
Grundstruktur, Bewertungsmethodik und -kriterien sind individuell festgelegt und entsprech-
en keinem definierten Modellansatz der Nachhaltigkeit. Eine Unterteilung der festgelegten 
Kriteriengruppen anhand der drei Nachhaltigkeitsdimensionen ist nicht ersichtlich. Somit ist 
eine dezidierte Betrachtung ökologischer, ökonomischer oder soziokultureller Aspekte durch 
den gewählten Systemansatz nicht möglich. Legitimation und Bedarfsgerechtigkeit des Sys-
temansatzes sind somit wissenschaftlich nicht nachweisbar.  
Weiterhin sind die zugrunde liegende Bewertungsmethodik sowie die subjektive Kriterienaus-
wahl kritisch zu betrachten. Zwingend vorgeschrieben ist die Erfüllung von 18 Bewertungskri-
terien, wovon zwölf aus der Kriteriengruppe Core requirements und sechs aus der Kriterien-
gruppe Education & Training stammen. Ergänzend muss das Unternehmen weitere 12 von 
36 Kriterien aus der Kriteriengruppe Elective Items auswählen. Ausgehend von insgesamt 30 
zu erfüllenden Kriterien beträgt der Anteil der frei wählbaren Kriterien somit 40 %. Diese Me-
thodik kann jedoch im Ergebnis dazu führen, dass ein Unternehmen Kriterien mit hohen An-
forderungen eigenständig ausschließt und bevorzugt die Erfüllung von Kriterien mit niedrige-
ren Anforderungen anstrebt. Zudem sind die Bewertungsergebnisse trotz branchenspezi-
fischer Betrachtung nur noch bedingt miteinander vergleichbar, da Unternehmen nicht nach 
einem einheitlichen Kriterienkatalog bewertet werden.  
Weiterhin ist hervorzuheben, dass der Bewertungsprozess nach einmaliger Durchführung 
abgeschlossen ist. Eine zyklisch wiederkehrende Nachhaltigkeitsbewertung ist nicht vorge-
sehen. Somit sind zeitliche Betrachtungen und Veränderungen der Nachhaltigkeit für die be-
werteten Bauunternehmen nicht darstellbar. Die einmalig evaluierten Ergebnisse sind auf 
den Erhebungszeitpunkt beschränkt und verlieren mit zunehmender Zeit an Aktualität. Zu-
dem ist das Bewertungsmodell hinsichtlich der Unabhängigkeit und Objektivität zu hinterfra-
gen, da der Systemanbieter aus Unternehmen der adressierten Zielgruppe besteht. Dies be-
deutet, dass die teilnehmenden Bauunternehmen Nachhaltigkeit durch Erfüllung der eigens 
definierten Anforderungen erreichen. Dies geht einher mit schwachen, nicht zwangsläufig 
bauspezifischen Bewertungskriterien, die überwiegend auf wenig relevante Aspekte der Un-
ternehmensinfrastruktur abzielen. Beispielhaft zu nennen sind die Nutzung umweltfreundlich-
er Reinigungsmittel, das Vorhandensein eines Konzepts zur Nutzung gebrauchter Bürouten-
silien oder die Verwendung von recycelbarem Geschirr in der Unternehmensniederlassung. 
4.5.2 ENR - Top Green Contractor 
4.5.2.1 Allgemeine Informationen 
Das Engineering news-record magazine (ENR) ist ein weltweit verlegtes amerikanisches 





aus New York. Das Magazin erscheint seit 1917 mit einer wöchentlichen Auflage und deckt 
alle Themengebiete des Hoch- und Tiefbaus sowie immobilienwirtschaftliche Bereiche der 
Finanzierung, des Gebäudebetriebs und der Nachhaltigkeit ab. Zudem werden in Zusam-
menarbeit mit nationalen Forschungseinrichtungen Untersuchungen und Studien der Bau- 
und Immobilienwirtschaft durchgeführt und veröffentlicht. Wesentlicher Bestandteil der Markt-
studien sind die ENR rankings zur Klassifizierung nationaler und internationaler Unternehmen 
der Bau- und Immobilienwirtschaft.369 
Die McGraw & Hill Group bewertet Unternehmen entsprechend ihrer Tätigkeit (z. B. Planung 
und Design, Projektmanagement oder Bauunternehmen) sowie entsprechend ihrer lokalen 
Herkunft. Derzeit betreibt das Magazin 16 unterschiedliche Ranglisten:370 
 Planungs- / Ingenieurbüros: Top Design Firms, Top Green Design Firms, Top Inter-
national Design Firms, Top Global Design Firms, Top Design-Build Firms, Top Chi-
nese Design Firms 
 Bauunternehmen: Top Contractors, Top Green Contractors, Top International Con-
tractors, Top Global Contractors, Top Speciality Contractors, Top Chinese Contrac-
tors 
 Projekt- / Constr. Management: Top Construction Management-at-Risk Firms, Top 
Construction Management-for-Fee Firms, Top Environmental Firms, Top Program 
Managers 
Die adressierte Zielgruppe der ENR rankings entspricht der Leserschaft des Magazins. Dies 
sind Unternehmen, Vertreter, Beteiligte und Interessenten der nationalen und internationalen 
Bau- und Immobilienwirtschaft. Eine spezifische Eingrenzung ist nicht möglich. Seit dem Jahr 
2007 werden im Ranking Top Green Contractors ausschließlich Bauunternehmen hinsicht-
lich der unternehmerischen Nachhaltigkeit bewertet und gelistet. Damit stellt das ENR Top 
Green Contractor ranking einen branchenspezifischen Ansatz zur Bewertung der Nachhaltig-
keit von Bauunternehmen dar. 
4.5.2.2 Systemgrenzen und Bewertungsmethodik 
Das ENR Top Green Contractor ranking wird jährlich durchgeführt. Der Systemanbieter folgt 
keinem wissenschaftlich definierten Nachhaltigkeitsverständnis. Durch die Berücksichtigung 
eines einzelnen monetären Bewertungskriteriums kann der Systemansatz als ausschließlich 
ökonomisch orientiert und entfernt als individuelles 1-Säulen-Modell umschrieben werden. 
Weitere soziokulturelle oder ökologische Kriterien werden nicht berücksichtigt. Bauunterneh-
men werden allein anhand der jährlichen Einnahmen durch die Herstellung nachhaltigkeits-
zertifizierter Gebäude bewertet. Die zur Ranglistenerstellung verwendeten Daten werden 
                                               
369  Vgl. ENR 2012, S. 2 ff.; ENR 2014. 





durch das Unternehmen bereitgestellt und umfassen Angaben zu abgeschlossenen Projek-
ten, Jahreseinnahmen und Mitarbeiterzahlen. Die Jahresgesamteinnahmen werden durch 
den Systemanbieter anhand festgelegter Sektoren erhoben (Bürogebäude, Bildungseinrich-
tungen, Verwaltungsgebäude, Pflege- und Krankeneinrichtungen, Industriebauten, Wohnge-
bäude, Sport- und Freizeitgebäude, Handelsbauten). Die Ergebnisauswertung wird sowohl 
als Gesamtbetrachtung als auch sektorenspezifisch dargestellt.371 
4.5.2.3 Bewertungskriterien 
Alleiniges Bewertungskriterium sind die durch das Unternehmen generierten Jahreseinnah-
men durch die Herstellung nachhaltiger Gebäude (annual green contracting revenue). Diese 
Angaben werden sowohl übergreifend als auch sektorenspezifisch erhoben und branchen- 
bzw. sektorenspezifisch klassifiziert. Zwingende Vorgabe des Systemanbieters für die An-
rechnung als green revenue (grüne Einnahme) ist eine Registrierung oder Zertifizierung des 
Gebäudes entsprechend einer nach den Standards des US Green Building Council (USGBC) 
anerkannten Organisation, wie beispielsweise LEED.372 Das Kriterium ist eine produktbezoge-
ne, ökonomische Kennzahl (quantitativer Leistungsindikator) und kann den Sekundärprozes-
sen für Finanzen und Rechnungswesen innerhalb der Unternehmensinfrastruktur zugeordnet 
werden (vgl. Tabelle 29). Die vollumfängliche Kriterienanalyse ist in Anhang II, A3 beigefügt. 
 
Tabelle 29 Ergebnisse Kriterienanalyse ENR-Top Green Contractor373 
4.5.2.4 Wesentliche Vor- und Nachteile 
Wesentlicher Vorteil des ENR rankings ist der einfache, bauspezifische und wertorientierte 
Systemansatz. Dieser ist aufgrund der adressierten Zielgruppe sowie der Beschränkung auf 
Unternehmen und Ingenieurbüros der Bau- und Immobilienwirtschaft als branchenspezifisch 
zu bezeichnen. Der Systemansatz ermöglicht anhand eines einzelnen Kriteriums eine ein-
                                               
371  Vgl. LU / CUI 2012, S. 153; ENR 2012, S. 3 - 4. 
372  Vgl. ENR 2012, S. 4. 























































   




















































































1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 2
Anteil der Kriterien im Modell 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 0,00% 0,00% 100,00% 0,00%
Anteil der Zielausprägungen im Modell 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 50,00% 0,00% 0,00% 50,00% 0,00% 100,00%
Summe Primärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe Sekundärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe nicht-prozessualer Wechselwirkungen
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Rangfolge im Modell 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1 2
Zielausprägungen
Unternehmerische Wertschöpfungskette Externe 
















fache und transparente sowie zielgruppenorientierte Nachhaltigkeits- und Ergebnisbewer-
tung. Weiterhin ist es als positiv herauszustellen, dass die Evaluation jährlich wiederkehrend 
durchgeführt wird. Auf diese Weise können Entwicklungen und Tendenzen hinsichtlich der 
Nachhaltigkeitsperformance der Unternehmen beobachtet werden. Aufgrund der Einfachheit 
und der bauspezifischen Systemausrichtung erfüllt das ENR ranking somit die Qualitätsanfor-
derungen der Bedarfsgerechtigkeit sowie der Transparenz. 
Vorteile Nachteile 
 Einfacher wertorientierter Ansatz 
 Bauspezifische Ausrichtung (Zielgruppe) 
 Unterteilung in spezifische Branchengruppen  
(z. B. Bauunternehmen, Ingenieurbüros) 
 Jährlich wiederkehrende Bewertung 
 Keine Berücksichtigung des 3-Säulen-Modells 
 Keinerlei soziokulturelle oder ökologische Kriterien 
 Verwendung eines einzelnen monetären Kriteriums 
über produktbezogene Einnahmen 
 Kein wissenschaftlicher Systemansatz 
 Verarbeitung und Auswertung sekundärempirischer 
Informationen 
Tabelle 30 Vor- und Nachteile des ENR rankings374 
Entgegen den positiven Gesichtspunkten sind jedoch insbesondere die methodischen und 
kriteriellen Aspekte des ENR rankings als negativ zu bewerten. Infrage zu stellen sind die 
mangelnde Berücksichtigung des 3-Säulen-Modells der Nachhaltigkeit, das Fehlen soziokul-
tureller und ökologischer Kriterien sowie die Legitimation und Bedarfsgerechtigkeit hinsicht-
lich des verwendeten Bewertungskriteriums.  
Die Bewertungsmethodik des Systemansatzes führt zu einer Klassifizierung der bewerteten 
Unternehmen anhand einer einzelnen, sekundärempirisch erhobenen Kennzahl (Jahresein-
nahmen des Unternehmens durch die Planung / Herstellung zertifizierter Gebäude). Dies ist 
sowohl hinsichtlich der Überprüfbarkeit als auch hinsichtlich der Legitimation kritisch zu be-
werten. Zwar kann durch den Systemanbieter überprüft werden, ob die ausgewiesenen Ge-
bäude tatsächlich nach geltenden Nachhaltigkeitsstandards registriert und gebaut wurden; 
nicht zweifelsfrei zu überprüfen sind hingegen die durch das Unternehmen erzielten Einnah-
men. Desweiteren muss kritisch hinterfragt werden, ob das Kriterium Jahreseinnahmen 
durch die Herstellung nachhaltiger Gebäude als bedarfsgerechtes Kriterium zur Bewertung 
der unternehmerischen Nachhaltigkeit legitimiert werden kann. Dies ist schon deshalb zu 
verneinen, weil durch eine einzelne ökonomische Kennzahl wesentliche nachhaltigkeitsrele-
vante soziokulturelle und ökologische Aspekte, wie beispielsweise die Aus- und Fortbildung 
von Mitarbeitern, nicht berücksichtigt werden. Zudem spiegeln produktbezogene Jahresein-
nahmen lediglich die durchgeführte Bauleistung wieder und lassen keine Rückschlüsse auf 
die Nachhaltigkeit des herstellenden Unternehmens und seiner Prozesse zu. Die Schlussfol-
gerung, dass ein Bauunternehmen oder Ingenieurbüro anhand der Jahreseinnahmen für die 
Planung und Herstellung von nachhaltigkeitszertifizierten Gebäuden als nachhaltiges Unter-
                                               





nehmen einzustufen ist, ist aus wissenschaftlicher Sicht äußerst fragwürdig und nicht beleg-
bar. Dementsprechend werden für die Aspekte der Kriterienauswahl und Bewertungsmetho-
dik die Anforderungen der Bedarfsgerechtigkeit und Legitimation nicht erfüllt. 
4.5.3 Sustainability Rating System for Construction Corporation (SRSCC) 
4.5.3.1 Allgemeine Informationen 
Das Sustainability Rating System for Construction Corporation (SRSCC) ist ein von den For-
schern LU / CUI der University of Maryland entwickelter Kriterienkatalog für die Bewertung der 
Nachhaltigkeit von Bauunternehmen. Der Kriterienkatalog ist das Ergebnis von Untersuchun-
gen bestehender Bewertungsmodelle anderer Fachdisziplinen und wurde im Jahr 2011 auf 
der International Conference on Sustainable Design & Construction in Kansas City erstmalig 
vorgestellt. Das SRSCC ist kein anwendungsreifes Bewertungsmodell, sondern stellt lediglich 
eine Zusammenstellung von Kriterien verschiedener Bewertungsmodelle dar, wie beispiels-
weise dem DJSI, der Green Contractor Certification oder dem WalMart Sustainability Assess-
ment. Die durchgeführten wissenschaftlichen Untersuchungen von LU / CUI basieren auf 
existierenden Systemansätzen zur Nachhaltigkeitsbewertung von Unternehmen in den USA. 
Der Schwerpunkt liegt auf der Analyse betriebswirtschaftlicher Auswirkungen von Nachhal-
tigkeit in Bauunternehmen (z. B. DuPont-Analyse375) sowie der Ableitung monetärer Kenn-
zahlen (z. B. Economic Value Added376). Da es sich bei dem SRSCC um kein vollständiges 
Bewertungsmodell handelt, kann keine adressierte Zielgruppe identifiziert werden. Der 
Kriterienkatalog weist jedoch eine eindeutig bauspezifische Orientierung auf und ist somit in 
der Modellanalyse zu berücksichtigen.377 
4.5.3.2 Systemgrenzen und Bewertungsmethodik 
Die grundlegende Systemstruktur des SRSCC basiert auf dem klassischen 3-Säulen-Modell 
der Nachhaltigkeit und zielt auf die drei Dimensionen Ökologie, Ökonomie und Soziokultur 
ab. Der Bewertungsansatz umfasst 77 Kriterien. Kriteriengruppen werden nicht gebildet. Der 
Kriterienkatalog beinhaltet Angaben über das ursprüngliche Modell, aus dem das Kriterium 
abgeleitet wird, den Grad der Übertragbarkeit des Kriteriums sowie eine Aussage über die 
Berücksichtigung materieller bzw. immaterieller Aspekte. Weiterhin werden die Unterneh-
mensführung, Herstellungsprozess, Service und Produkt sowie Stakeholder (Administration, 
Operation Process, Service / Product, Stakeholder) als vier wesentliche Unternehmensberei-
che definiert. Die identifizierten Bewertungskriterien werden von LU / CUI diesen Unterneh-
                                               
375  Ein im Jahr 1919 vom Chemiekonzern DuPont entwickeltes Kennzahlensystem zur Ermittlung der Gesamtka-
pitalrentabilität [Return on Invest (ROI)] eines Unternehmens. Vgl. dazu: WÖHE / DÖRING 2010, S. 210. 
376  Finanzwirtschaftliche Kennzahl zur Bestimmung der Vorteilhaftigkeit einer Investition. Vgl. dazu WÖHE / DÖ-
RING 2010, S. 198 ff. 





mensbereichen zugeordnet. Die Zuordnung weist ökonomische Auswirkungen der Kriterien 
innerhalb des Unternehmens aus. Die durch LU / CUI definierten Unternehmensbereiche ent-
sprechen nicht den allgemein definierten Geschäftsprozessen der Wertschöpfungskette nach 
PORTER. Die Zuordnung umfasst nur vereinzelte Geschäftsprozesse und ist daher als nicht 
ganzheitlich zu bezeichnen.378 
4.5.3.3 Bewertungskriterien 
Der Kriterienkatalog des SRSCC beinhaltet 77 ökologische, ökonomische und soziokulturelle 
Bewertungskriterien. Wesentliche Inhalte der ökologischen Dimension sind Kriterien des Fer-
tigungsprozesses sowie unternehmensstrategische ökologische Vorgaben. Dies umfasst bei-
spielsweise die Ermittlung des Ressourcenverbrauchs, die Messung von Emissionen, Was-
serverbrauch, Wasseraufbereitung und Abfallaufkommen sowie die Erfassung von Boden-
kontaminationen und Gefahrenstoffen. Weiterhin beinhaltet der Systemansatz Kriterien zur 
Bestimmung des Energieverbrauchs sowie des Managements verwendeter Materialien.379 
Weiterhin werden die Unternehmensniederlassung sowie produktbezogene Aspekte der Be-
schaffung und Logistik bewertet. Hierzu zählen insbesondere die Erfassung von umgesetz-
ten Nachhaltigkeitsmaßnahmen in Planung, Ausführung und Betrieb des Gebäudes sowie 
eine Bewertung der Umnutzungsfähigkeit der Räumlichkeiten. Von besonderer Bedeutung 
sind zudem die Bestimmung ökologischer Einflüsse des Produktes sowie Richtlinien zum 
Materialtransport.  
Wesentlicher Bestandteil der Bewertung soziokultureller Aspekte sind das Vorhandensein ei-
ner Sozialbericherstattung, das Vorhandensein von Aus- Fort-, und Weiterbildungsmöglich-
keiten, die Förderung von Nachwuchsführungskräften sowie die Abfrage der Einhaltung von 
arbeitsrechtlichen Standards.380 Desweiteren können arbeitsrechtlicher Belange, wie Ver-
tragsinhalte, Sonderzahlungen oder die Einhaltung von Tarifverträgen geprüft werden. Von 
Bedeutung sind zudem Konzepte zur Kundenbindung, der Datenschutz sowie die Dokumen-
tation und Öffentlichkeitsdarstellung, beispielsweise für verwendete Materialien.381 
Wesentlicher Bestandteil der ökonomischen Bewertungskriterien sind unternehmensstrate-
gische Aspekte sowie die Bewertung von Prozessen der Unternehmensinfrastruktur. Die ver-
wendeten ökonomischen Kriterien ermöglichen die Abfrage von Kennzahlen aus den Be-
reichen Finanzen, Rechnungswesen und Controlling eines Unternehmens. Weiterhin werden 
das Vorhandensein von Konzepten für den Einkauf von Ausstattungsgegenständen, den 
                                               
378  Vgl. LU / CUI 2012, S. 154 - 159.  
379  Vgl. LU / CUI 2012, S. 156 - 158; LU / CUI 2011, S. 6 - 8. 
380  Vgl. ebd. 





Umgang mit Stakeholdern oder das Vorhandensein von Instrumenten für Risiko- und Krisen-
management abgefragt.382 
 
Tabelle 31 Ergebnisse Kriterienanalyse SRSCC383 
Für die 77 verwendeten Kriterien des SRSCC können insgesamt 168 Zielausprägungen iden-
tifiziert werden. Davon entfallen 43 Ausprägungen auf primäre Geschäftsprozesse, 106 Aus-
prägungen auf sekundäre Geschäftsprozesse und 19 Ausprägungen auf nicht-prozessuale 
Aspekte. Mit 63,10 % der Zielausprägungen stellen die Sekundärprozesse den wesentlichen 
Hauptbewertungsgegenstand dar (vgl. Tabelle 31). Die vollumfängliche Kriterienanalyse ist 
in Anhang II, A9 beigefügt. 
Die Leitungs- und Managementprozesse stellen mit 45 Zielausprägungen den wichtigsten 
Unternehmensbereich der Bewertung dar. Insgesamt 58,44 % der im Kriterienkatalog ver-
wendeten Kriterien weisen eine Zielausprägung hinsichtlich unternehmensstrategischer As-
pekte auf. Weiterhin wird deutlich, dass die Prozesse der Personalwirtschaft und -entwick-
lung von besonderer Bedeutung sind (25 Zielausprägungen). Dies entspricht einem Anteil 
von 14,88 % der identifizierten Zielausprägungen des Modells. Auf die Bewertung der Unter-
nehmensinfrastruktur zielen insgesamt 27,27 % der Kriterien ab. Von geringer Bedeutung 
sind hingegen das Produkt (drei Ausprägungen), die Prozesse der Forschung und Technolo-
gieentwicklung (vier Ausprägungen) sowie die Prozesse Service / Kundendienst (fünf Aus-
prägungen).  
Die 77 Bewertungskriterien werden durch insgesamt 83 Indikatoren operationalisiert. Davon 
können 60 Indikatoren als qualitativ bezeichnet werden (72,29 %). Dabei ist festzustellen, 
dass 56 der qualitativen Indikatoren als Binärindikatoren ausgebildet sind. Es kommen ledig-
lich vier qualitative Leistungsindikatoren zur Anwendung. Dementgegen stehen insgesamt 23 
quantitative Indikatoren. Der Kriterienkatalog weist eine vergleichsweise hohe Anzahl quanti-
fizierbarer Kennzahlen auf. Dies hat zur Folge, dass insgesamt 20 quantitative Leistungsindi-
                                               
382  Vgl. LU / CUI 2012, S. 156 - 158; LU / CUI 2011, S. 6 - 8. 























































   




















































































77 12 17 9 5 11 25 4 21 45 7 3 9 168
Anteil der Kriterien im Modell 15,58% 22,08% 11,69% 6,49% 14,29% 32,47% 5,19% 27,27% 58,44% 9,09% 3,90% 11,69%
Anteil der Zielausprägungen im Modell 7,14% 10,12% 5,36% 2,98% 6,55% 14,88% 2,38% 12,50% 26,79% 4,17% 1,79% 5,36% 100,00%
Summe Primärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe Sekundärprozesse
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Summe nicht-prozessualer Wechselwirkungen
Anteil der Zielausprägungen im Modell
Rangfolge im Modell 5 4 7 9 6 2 10 3 1 8 11 7
Sustainability Rating System for 




Unternehmerische Wertschöpfungskette Externe 












katoren identifiziert werden können (24,10 % der im Modell verwendeten Indikatoren). Zu-
dem können drei quantitative Zustandsindikatoren identifiziert werden. 
4.5.3.4 Wesentliche Vor- und Nachteile 
Der wissenschaftliche und bauspezifische Systemansatz sowie die Berücksichtigung des 
klassischen 3-Säulen-Modells der Nachhaltigkeit sind die wesentlichen Vorteile des Sustain-
ability Rating System for Construction Corporation. Der Kriterienkatalog enthält ökologische, 
ökonomische und soziokulturelle Kriterien und ermöglicht somit eine ganzheitliche Bewer-
tung der Nachhaltigkeit. Im Zuge des wissenschaftlichen Auswahlprozesses wurden aus-
nahmslos Kriterien berücksichtigt, die in spezifischen Geschäftsbereichen eines Bauunter-
nehmens anwendbar sind. Der Kriterienkatalog kann demnach als bauspezifisch und be-
darfsgerecht bezeichnet werden. Zudem entspricht der Kriterienkatalog den Grundsätzen 
des klassischen 3-Säulen-Modells der Nachhaltigkeit und ist durch die wissenschaftliche Ab-
leitung der Kriterien aus bestehenden Bewertungsansätzen verfahrensorientiert legitimiert. 
Vorteile Nachteile 
 Berücksichtigung des 3-Säulen-Modells 
 Bauspezifischer Systemansatz 
 Bezug zu Geschäftsbereichen von Bauunternehmen 
 Wissenschaftlicher Ansatz 
 
 Kein vollständiges Bewertungsmodell, lediglich 
Kriterienkatalog 
 Keine bauspezifischen Kriterien 
 Bewertungsmaßstäbe fehlen 
 Lokale Beschränkung der analysierten Modelle (USA) 
Tabelle 32 Vor- und Nachteile des SRSCC384 
Als wesentlicher Nachteil des SRSCC ist herauszustellen, dass es sich lediglich um eine Auf-
listung von potentiell auf Bauunternehmen anwendbaren Kriterien handelt. Es existieren je-
doch weder Bewertungsmaßstäbe noch sind Systemansatz und Bewertungsmethodik fest-
gelegt. Daher handelt es sich um kein vollständiges und anwendbares Bewertungsmodell. 
Desweiteren ist kritisch anzumerken, dass es sich bei den Kriterien vorrangig um Bewer-
tungskriterien aus bestehenden Modellen mit ökonomischer Orientierung handelt. Es wurden 
keinerlei zusätzliche prozessspezifische Kriterien für Bauunternehmen entwickelt. Desweite-
ren ist die wissenschaftliche Ableitung des Kriterienkatalogs auf Systemansätze aus den USA 
beschränkt. Eine Berücksichtigung bauspezifischer Besonderheiten sowie eine Übertragbar-
keit des Kriterienkatalogs auf andere Länder sind daher kritisch zu hinterfragen. Hinsichtlich 
der Bedarfsgerechtigkeit und der Legitimation bietet der Kriterienkatalog daher Optimie-
rungspotenziale.  
                                               





4.6 Komparative Modellanalyse  
4.6.1 Systemgrenzen 
4.6.1.1 Systemansatz und Nachhaltigkeitsverständnis 
Die deskriptive Modellanalyse macht deutlich, dass für die Nachhaltigkeitsbewertung von Un-
ternehmen Systemansätze mit unterschiedlichen Schwerpunkten verwendet werden und 
kein Konsens über ein einheitliches Nachhaltigkeitsverständnis besteht. Herauszustellen ist, 
dass mit Ausnahme der Green Contractor Certification alle Bewertungsmodelle ein ökono-
misches Nachhaltigkeitsverständnis aufweisen. Dies wird sowohl direkt durch Verwendung 
ökonomisch orientierter Modellansätze (ESG-Ansatz, ökonomisch gewichtetes 3-Säulen-Mo-
dell) als auch indirekt durch die Verwendung ökonomisch ausgerichteter Kriterien sowie ei-
ner kapitalmarktorientierten Zielgruppe erwirkt (z. B. SRSCC oder oekom corporate rating). 
Zudem weisen die in Kapitel 3.2 definierten Systemansätze schon eine grundlegend ökono-
mische Ausrichtung aufgrund ihrer Abstammung von der konventionellen finanzwirtschaft-
lichen Unternehmensbewertung auf. Lediglich der Ansatz nach LU / CUI sowie der Dow 
Jones Sustainability Index basieren auf dem klassischen 3-Säulen-Modell. 
Ein ökonomischer Systemansatz bzw. die Anwendung ökonomisch gewichteter Nachhaltig-
keitsmodelle wiederspricht jedoch den Grundsätzen der Nachhaltigkeit der Bau- und Immobi-
lienwirtschaft sowie der unternehmerischen Nachhaltigkeit. Das BMVBS definiert die Gleich-
rangigkeit der drei Nachhaltigkeitsdimensionen anhand des klassischen 3-Säulen-Modells 
als „fundamentales Verständnis“ des Nachhaltigen Bauens.385 Nach SCHALTEGGER ist eine 
gleichrangige Betrachtung der drei Dimensionen Ökologie, Ökonomie und Soziokultur über 
alle Unternehmensbereiche Grundlage des derzeitigen unternehmerischen Nachhaltigkeits-
verständnisses.386 Auch DÖPFNER / SCHNEIDER und WINDOLPH kritisieren in ihren Studien 
ökonomisch gewichtete Nachhaltigkeitsratings für Unternehmen, da diese einer ganzheitlich-
en und gleichrangigen Betrachtung der unternehmerischen Nachhaltigkeit wiedersprech-
en.387  
4.6.1.2 Zielgruppe 
Die untersuchten Bewertungsmodelle weisen überwiegend eine eindeutige Kapitalmarktori-
entierung hinsichtlich der adressierten Zielgruppe auf. Dabei sind anlageorientierte Personen 
oder Institutionen von wesentlicher Bedeutung. Damit einhergehend werden durch Öko-Ra-
tings und finanzwirtschaftlich-nachhaltige Modelle vorrangig börsennotierte Großkonzerne 
betrachtet. Lediglich das Inrate Bewertungsmodell erlaubt eine Berücksichtigung Klein- und 
                                               
385  Vgl. Vgl. BUNDESREGIERUNG 2012, S. 24 ff.; BMVBS 2013, S. 23 ff. 
386  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2002, S. 2 - 3 und S. 6 ff. 





Mittelständischer (börsennotierter) Unternehmen. Nach GEISLER / SCHRADER und WINDOLPH 
sind für eine bedarfsgerechte Nachhaltigkeitsbewertung die wesentlichen spezifischen Be-
sonderheiten, Anforderungen und Interessen sowohl der adressierten Zielgruppe als auch 





















































































































   X X     
Green Contractor 
Certification 
   X     X 
ENR - Top Green 
Contractor 
   X   X   
oekom corporate 
rating 
X     X1)    
Inrate  X      X2)  
RepRisk Company 
Report 
 X      X3)  
Sustainable Value 
Added (SVA) 




  X  X     
1) ökonomisch  2) sozio-kulturell abgeschwächt  3) individuell abgeschwächt 
Tabelle 33 Analyse von Systemansatz und Nachhaltigkeitsverständnis389 
Als wesentliche Ergebnisse der deskriptiven Modellanalyse können daher folgende Aspekte 
hinsichtlich der Systemgrenzen festgehalten werden: 
                                               
388  Vgl. GEISLER / SCHRADER 2002, S. 11; WINDOLPH 2011, S. 68 f. 





1. Verwendung variierender Systemansätze und Nachhaltigkeitsverständnisse, jedoch 
mit grundlegender ökonomischer Orientierung 
2. Missachtung der Gleichrangigkeit der Nachhaltigkeitsdimensionen 
3. Überwiegende Kapitalmarktorientierung der adressierten Zielgruppe 
4. Beschränkung der Evaluation auf börsennotierte Konzerne 
4.6.2 Bewertungsmethodik 
4.6.2.1 Datenerhebung 
Als wesentliches Ergebnis der Modellanalyse kann herausgestellt werden, dass speziell der 
Prozess der Datenerhebung kritisch zu betrachten ist. Zu bewertende Informationen werden 
überwiegend aus öffentlichen Quellen gewonnen und durch Angaben des Unternehmens in 
Fragebögen oder veröffentlichten Dokumenten ergänzt (z. B. DJSI, oekom corporate rating, 
Green Contractor Certification). Einzelne Systemanbieter, wie beispielsweise RepRisk, ver-
zichten gänzlich auf die Partizipation des zu bewertenden Unternehmens und werten allein 
sekundärempirische Daten aus. Dies führt im Ergebnis dazu, dass die erhobenen Daten von 
unterschiedlicher Qualität und Belastbarkeit sind. Insbesondere WINDOLPH kritisiert in ihrer 
Studie, dass veröffentlichte Daten und Angaben durch die Unternehmensführung vorselek-
tiert, unvollständig und daher hinsichtlich der Belastbarkeit, Objektivität und Transparenz kri-
tisch zu hinterfragen sind.390  
4.6.2.2 Datenverarbeitung und Ergebnisdarstellung 
Als weiteres Ergebnis der deskriptiven Modellanalyse kann eine weitestgehend inhomogene 
Bewertungsmethodik herausgestellt werden. Insbesondere für die Datenverarbeitung und Er-
gebnisdarstellung sind unterschiedliche Herangehensweisen zu erkennen. Zur Anwendung 
kommen sowohl mehrstufige Self-Assessments, wie bei der Green Contractor Certification, 
als auch ein- und mehrstufige externe Nachhaltigkeitsbewertungen (RepRisk). Diese Hetero-
genität ist auch in der Ergebnisdarstellung zu erkennen. Ergebnisse werden wertorientiert 
(ENR, SVA), nach Punkten und Ranglisten (DJSI), prozentual (RepRisk) oder anhand von 
mehrstufigen finanzwirtschaftlichen Skalen (oekom corporate rating, Inrate) ausgewiesen. 
Die Green Contractor Certification enthält keinerlei Ergebnisdarstellung, da die zugrunde lie-
gende Bewertungsmethodik lediglich die Erfüllung von gesetzten Minimalanforderungen er-
fordert. Die unterschiedliche Datenverarbeitung und Ergebnisdarstellung ist durch Verwen-
dung unterschiedlicher Systemansätze und der daraus resultierenden variierenden Berück-
sichtigung der Nachhaltigkeitsdimensionen zu begründen. WINDOLPH führt zudem die fehlen-
de Standardisierung der Nachhaltigkeitsbewertung sowie die im marktwirtschaftlichen Wett-
                                               





bewerb erforderliche Differenzierung als wesentliche Gründe für die methodische Varianz 
der Bewertungsmodelle an.391 
Gemeinsam ist den untersuchten Bewertungsmodellen zudem, dass die Mehrzahl (fünf von 
acht) eine regelmäßige Nachhaltigkeitsbewertung in jährlichem Rhythmus vorsehen. Im Hin-
blick auf den Grundsatz der Aktualität ist eine wiederkehrende Nachhaltigkeitsbewertung 
sinnvoll. Zudem ermöglicht dies die Betrachtung zeitlicher Ergebnisentwicklungen und deren 
Auswertung.392 
4.6.2.3 Systemanbieter 
Desweiteren ist zu beachten, dass die Mehrzahl der untersuchten Bewertungsmodelle durch 
privatwirtschaftliche Systemanbieter betrieben wird (sechs von acht). Lediglich der Sustain-
able Value Added - Ansatz sowie der SRSCC - Ansatz können wissenschaftlichen Institutio-
nen zugeschrieben werden. Hierbei ist zu beachten, dass die Durchführung von Nachhaltig-
keitsbewertungen privatwirtschaftlicher Systemanbieter primär durch eine marktwirtschaft-
liche bzw. monetäre Motivation begründet ist. Ziel eines privatwirtschaftlichen Unternehmens 
ist das Streben nach Gewinnmaximierung sowie die Liquiditätswahrung. Dies führt dazu, 
dass die untersuchten Bewertungsmodelle teilweise kundenorientiert und selektiv ausgerich-
tet sind. Einzelne Systeme ermöglichen beispielsweise das Anbieten zusätzlicher Beratungs-
leistungen, das Anpassen des Kriterienkatalogs an Kundenwünsche (Green Contractor Certi-
fication, Inrate) oder eine durch den Kunden beeinflussbare Unternehmensauswahl und Er-
gebnisauswertung (DJSI, SVA, oekom corporate rating). Zudem werden durch die privatwirt-
schaftlichen Systemanbieter vielfach nur vereinzelte Informationen zur tatsächlichen Ergeb-
nisauswertung oder der zugrunde liegenden Bewertungsmethodik veröffentlicht (z. B. Inrate). 
Es bestehen daher Zweifel im Hinblick auf die Unabhängigkeit, Transparenz und Objektivität 
einer privatwirtschaftlich durchgeführten Nachhaltigkeitsbewertung.393 
4.6.2.4 Ergebnisse 
Hinsichtlich der Bewertungsmethodik können folgende wesentliche Ergebnisse der deskripti-
ven Modellanalyse herausgestellt werden: 
1. Überwiegende Erhebung und Verarbeitung sekundärempirischer Daten 
2. Unterschiedliche Datenverarbeitung (ein- / mehrstufig, mit / ohne Ausschlusskriterien, 
Self-Assessments / externe Bewertungen) 
3. Inhomogene Ergebnisauswertung 
4. Wiederkehrende Unternehmensbewertung (jährlich) 
5. Vorrangig privatwirtschaftliche Systemanbieter 
                                               
391  Vgl. WINDOLPH 2011, S. 71 f. 
392  Vgl. WINDOLPH 2011, S. 69. 
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Tabelle 34 Bewertungsmethodische Modellanalyse394 
                                               







Die durchgeführte Kriterienanalyse unterstützt die schon für Systemansatz und Bewertungs-
methodik herausgestellte divergente Ausrichtung der Bewertungsmodelle. Dies wird auch in 
der stark variierenden Kriterienanzahl deutlich (ENR rankings = 1 Kriterium; Inrate = 171 Kri-
terien). Dabei ist festzustellen, dass weder eine hohe Anzahl noch die Verwendung eines 
einzelnen Kriteriums zielführend ist. Eine große Kriterienzahl führt zu einem erhöhten Bewer-
tungssaufwand und einem hohen Komplexitätsgrad. Dies kann zur Folge haben, dass die 
Anwendbarkeit des Bewertungsmodells stark eingeschränkt wird. Die Anwendung weniger 
bzw. eines einzelnen Kriteriums hingegen erschwert oder verhindert eine ganzheitliche Be-
trachtung der Nachhaltigkeitsdimensionen und Geschäftsprozesse. Im Ergebnis führt dies in 
beiden Fällen zu einer mindestens verminderten oder auch nicht mehr gegebenen Bedarfs-
gerechtigkeit. 
4.6.3.2 Kriterienausbildung und Bewertungsschwerpunkt 
Auch hinsichtlich der Kriterienausbildung kann kein bestehender Konsens identifiziert wer-
den. Lediglich das SRSCC, der SVA-Ansatz und der DJSI beinhalten gesonderte ökonomische 
Bewertungskriterien und folgen somit dem Grundgedanken eines klassischen 3-Säulen-Mo-
dells. Insbesondere Modelle nach dem ESG-Ansatz weisen keine separaten ökonomischen 
Kriterien aus, sondern verwenden ökonomisch orientierte ökologische und soziokulturelle 
Kriterien (z.B. oekom corporate rating, Inrate, RepRisk).395  
Anhand der durchgeführten Zuordnung von Zielausprägungen wird zudem deutlich, dass mit 
Ausnahme des ENR rankings und des SVA-Ansatzes alle Bewertungsmodelle vorrangig auf 
die Sekundärprozesse eines Unternehmens abzielen. Speziell herauszustellen sind die Lei-
tungs- und Managementprozesse. Bei sechs der acht untersuchten Modelle weisen diese 
Geschäftsprozesse die meisten identifizierten Zielausprägungen auf. Dies verdeutlicht, dass 
die Mehrzahl der verwendeten Kriterien entsprechend der Definition nach SCHALTEGGER die 
Umsetzung von unternehmerischer Nachhaltigkeit durch Anwendung von Managementan-
sätzen zum Ziel hat. Darüber hinaus untermauert dies die These, dass unternehmerische 
Nachhaltigkeit originäre Managementaufgabe ist und bereits in die grundlegende Unterneh-
mensstrategie eingebunden werden muss.396 
Zudem wird deutlich, dass einige Bewertungsmodelle keine vollumfängliche Bewertung von 
Geschäftsprozessen ermöglichen. So beinhaltet beispielsweise das ENR ranking lediglich ein 
                                               
395  Der Aspekt der gleichrangigen Berücksichtigung der drei Nachhaltigkeitsdimensionen wurde ausgiebig in Ka-
pitel 4.6.1 hinsichtlich des zugrunde liegenden Systemansatzes und Nachhaltigkeitsverständnisses diskutiert 
und wird daher hier nicht weiter ausgeführt. 





einzelnes, produktbezogenes und ökonomisches Kriterium. Andere Bewertungsmodelle seh-
en Kriterien vor, die auf das Erfassen von Informationen für alle Unternehmensbereiche ab-
zielen. Diese prozessübergreifenden Kriterien werden insbesondere für die Erhebung ökolo-
gischer Daten genutzt (Abfallaufkommen, CO2-Emissionen etc.). Die Anwendung derartiger 
Kriterien vermittelt eine faktisch nicht existente ganzheitliche Berücksichtigung von Nachhal-
tigkeitsaspekten über alle Geschäftsprozesse. Zudem dienen diese Kriterien dem Sammeln 
ökologischer Verbrauchsdaten und tragen somit weder zur Erfüllung ökologischer, soziokul-
tureller oder ökonomischer Anforderungen noch zur Durchführung spezifischer Maßnahmen 
innerhalb der Geschäftsprozesse bei. 
Klammert man diese Kriterien aus, so wird deutlich, dass für bestimmte Geschäftsprozesse 
keinerlei spezifische Kriterien existieren. Beispielhaft kann das Modell RepRisk genannt wer-
den, welches für die Bewertung der Prozesse Fertigung, Marketing & Vertrieb, Service / Kun-
dendienst, Unternehmensinfrastruktur sowie Forschung & Technologieentwicklung lediglich 
prozessübergreifende Kriterien vorsieht. Da jedoch eine ganzheitliche Betrachtung der Ge-
schäftsprozesse als wesentliche Voraussetzung der unternehmerischen Nachhaltigkeitsbe-
trachtung definiert wird, ist eine alleinige Anwendung dieser Kriterien nicht sinnvoll. In der 
Folge sind daher unter Berücksichtigung der Bedarfsgerechtigkeits- und Legitimationsanfor-
derung sowie zur Wahrung der Transparenz spezifische Bewertungskriterien für alle Ge-
schäftsprozesse zu generieren.  
4.6.3.3 Kriterienoperationalisierung 
Als Ergebnis der Analyse können kriterielle Besonderheiten herausgestellt werden. Neben 
qualitativen und quantitativen Kriterien sind unterschiedliche Sonderformen vorzufinden, die 
für definierte Zwecke innerhalb der Modelle verwendet werden. Besondere Kriterienformen 
sind beispielsweise frei gestaltbare Innovationskriterien (Green Contractor Certification), 
durch das Unternehmen bestimmbare Wahlkriterien (Green Contractor Certification, Inrate), 
Prüfkriterien (Controversies) für Verstöße in definierten Kernbereichen (Inrate, RepRisk) oder 
vorgelagerte Ausschlusskriterien.  
Ausschlusskriterien umfassen zumeist übergeordnete Nachhaltigkeitsaspekte, wie beispiels-
weise das Verbot von Kinder- und Zwangsarbeit oder die Verwendung toxischer und umwelt-
gefährdender Produkte. Sie sind zumeist durch einfache Binärindikatoren (ja / nein-Abfrage, 
Erfüllungskriterium) operationalisiert und dem eigentlichen Bewertungsprozess vorgelagert. 
Hinsichtlich der Legitimation und Bedarfsgerechtigkeit sind Ausschlusskriterien als vorteilhaft 
anzusehen. Zu begründen ist dies durch den erzwungenen Selektionseffekt. Unternehmen, 
die gegen definierte Grundsätze der Nachhaltigkeit verstoßen, können vorweg vom eigent-
lichen Nachhaltigkeitsrating ausgeschlossen werden. Dies reduziert zum einen den Aufwand 





merken, dass Ausschlusskriterien lediglich dann wirksam und sinnvoll sind, wenn sie nicht 
durch die einfache Einhaltung gesetzlicher Regelungen von vorneherein erfüllt sind. Die pra-
xistaugliche Operationalisierung ist somit von entscheidender Bedeutung für die Legitimation 
und Bedarfsgerechtigkeit der Ausschlusskriterien. 
Eine weitere kriterielle Sonderform sind Prüfkriterien (Controversies) für Verstöße innerhalb 
definierter Kernbereiche (Inrate, RepRisk). Diese können hinsichtlich der Operationalisierung 
mit den oben genannten Ausschlusskriterien verglichen werden. Sie sind jedoch Bestandteil 
der eigentlichen Nachhaltigkeitsbewertung und führen daher lediglich zu einem schlechteren 
Bewertungsergebnis und nicht zum endgültigen Ausschluss. Zwar können derartige Kriterien 
für zwischenzeitliche Überprüfungen zur Steigerung der Aktualität einer Bewertung herange-
zogen werden (z. B. bei jährlicher Bewertung mit vierteljährlicher Prüfung), jedoch ist zu hin-
terfragen, inwieweit eine Implementierung hinsichtlich der Bedarfsgerechtigkeit sinnvoll ist, 
da zusätzliche Prüfkriterien auch zu erhöhtem Aufwand, gesteigerter Komplexität und somit 
sinkender Praktikabilität führen können.  
Kritisch zu sehen ist die Operationalisierung von Wahlkriterien (Green Contractor Certifica-
tion) bzw. die Einflussnahme der Unternehmen auf die Zusammenstellung des Kriterienkata-
logs (Inrate). Eine subjektive Kriterienauswahl bzw. -operationalisierung durch das zu bewer-
tende Unternehmen führt zum vollständigen Verlust von Unabhängigkeit, Transparenz und 
Objektivität des Bewertungsmodells sowie zu einer stark eingeschränkten Aussagekraft, Ver-
gleichbarkeit und Belastbarkeit der Bewertungsergebnisse.397 Unternehmen können Kriterien 
mit hohen Anforderungen ausschließen oder unbeachtet lassen und erfüllen bevorzugt Kri-
terien mit niedrigeren Anforderungen. Auf diese Weise wird keineswegs die objektive Nach-
haltigkeitsperformance des Unternehmens abgebildet, sondern allein das subjektive Streben 
nach einem möglichst guten und einfach umzusetzenden Bewertungsergebnis unterstützt. 
Eine derartige Methodik motiviert ein Unternehmen nicht zu einem nachhaltigen Denken und 
Handeln, sondern fördert vielmehr ein unternehmerisches „Kompensationsdenken“.398  
Hingegen ist die Implementierung von Innovationskriterien, wie bei der Green Contractor 
Certification, als positiv zu bewerten. Innovationskriterien sind inhaltlich variabel operationali-
sierte Bewertungskriterien. Ziel ist die Berücksichtigung besonderer unternehmerischer 
Nachhaltigkeitsaktivitäten. Zu beachten ist jedoch, dass Innovationskriterien hinsichtlich der 
Bedarfsgerechtigkeit eindeutig operationalisiert und legitimiert werden müssen. Daher sind 
sie ausschließlich als freiwillige, zusätzliche und unternehmensextern zu verifizierende Krite-
rien auszubilden. Eine Operationalisierung als Wahlkriterium ist aus o. g. Gründen nicht sinn-
voll. Darüber hinaus ist die Anzahl verwendeter Innovationskriterien hinsichtlich der Bedarfs-
gerechtigkeit zu limitieren, da eine übermäßige Anwendung sowie die damit verbundene ex-
                                               
397  Vgl. WINDOLPH 2011, S. 67. 





terne Verifizierung und Anerkennung zu einem erhöhten Bewertungssaufwand führen kön-
nen. Zudem ist die Art der Bewertung dieser Kriterien im Vorfeld eindeutig festzulegen. Eine 
eigenständige Festlegung der Bewertung oder Gewichtung durch das Unternehmen ist aus 
Gründen der Unabhängigkeit und Objektivität abzulehnen. 
4.6.3.4 Ergebnisse 
Die zur Anwendung kommenden Bewertungskriterien unterscheiden sich insbesondere in ih-
rer Ausbildung sowie anhand ihrer Operationalisierung. Die Kriterien variieren von allgemei-
nen übergeordneten bis hin zu branchenspezifischen Bewertungskriterien.399 Aufgrund der 
unterschiedlichen Grundausrichtung der Modelle sowie der hohen Kriterienzahl ist eine voll-
umfängliche Kriterienaufzählung und -erläuterung weder zielführend noch sinnvoll. Jedoch 
können inhaltsgleiche oder -ähnliche Kriterien für die Geschäftsprozesse in Bewertungsbe-
reiche zusammengefasst und somit Schlussfolgerungen für wesentliche Kernbereiche der 
unternehmerischen Nachhaltigkeitsbewertung abgeleitet werden. Nachfolgend wird in allge-
meine und bauspezifische Bewertungskriterien unterschieden. 
Hinsichtlich der Bewertungskriterien können daher folgende wesentliche Ergebnisse der de-
skriptiven Modellanalyse herausgestellt werden: 
1. Uneinheitliche Kriterienanzahl 
2. Variable Kriterienausbildung / Kriterienoperationalisierung 
3. Überwiegende Fokussierung auf Sekundärprozesse 
4. Teilweise fehlende Berücksichtigung von Geschäftsprozessen 
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4.7 Vorläufiger Kriterienkatalog 
In den Bewertungsmodellen werden insgesamt 527 Einzelkriterien für die unternehmerische 
Nachhaltigkeitsbewertung verwendet. Die Kriterienanalyse verdeutlicht, dass Gemeinsamkei-
ten hinsichtlich der Kriterieninhalte und der Zielausprägungen bestehen. Die Kriterien werden 
jedoch unterschiedlich operationalisiert (z. B. als Erfüllungskriterium, Indikator oder als erfor-
derliche Maßnahme). Daher ist eine schrittweise Zusammenfassung und Reduzierung der in 
den Modellen verwendeten Einzelkriterien erforderlich.  
In einem ersten Schritt wurden aus den acht analysierten Bewertungsmodellen Kriterien mit 
redundanten Inhalten und gleicher Zielausprägung zu einem einzelnen Kriterium zusammen-
gefasst. Dabei kann entsprechend der unterschiedlich orientierten Bewertungsmodelle in all-
gemeine und bauspezifische Kriterien unterschieden werden. Zudem wurden Bewertungsbe-
reiche innerhalb der Geschäftsprozesse gebildet. Dies dient primär der thematischen Grup-
pierung der Bewertungskriterien innerhalb eines Geschäftsprozesses und erhöht zudem die 
Übersichtlichkeit des Kriterienkatalogs. Insgesamt können 88 allgemeine Kriterien401 in 26 
Bewertungsbereichen sowie 30 bauspezifische Kriterien402 in zehn Bewertungsbereichen aus 
den Modellen selektiert und zusammengefasst werden. Hierbei werden alle Geschäftspro-
zesse der unternehmerischen Wertschöpfungskette abgedeckt, mit Ausnahme der Forsch-
ung & Technologieentwicklung. Dieser Geschäftsprozess wird allein durch prozessübergreif-
ende Bewertungskriterien bewertet. 
In einem weiteren Schritt wurden allgemeine und bauspezifische Kriterien zu einem ersten 
vorläufigen Kriterienkatalog zusammengefügt. Hierbei wurden innerhalb eines Bewertungs-
bereiches allgemeine Kriterien durch inhaltsgleiche bauspezifische Kriterien ersetzt. Als Er-
gebnis umfasst der vorläufige Kriterienkatalog insgesamt 107 Bewertungskriterien in 26 Be-
wertungsbereichen (vgl. Tabelle 36). Durch die zweistufige Selektion und Zusammenfassung 
konnte die Kriterienanzahl schrittweise von 527 auf 107 Bewertungskriterien verringert wer-
den.  
                                               
401  Siehe Anhang I, A1. 





Konzept für die Beschaffung von Dienstfahrzeugen
Beschaffung von Büromaterial, Ausstattungsgegenständen und sonstigen Verbrauchsmitteln (z. B. 
Reinigungsmittel)
Konzept zur Beschaffung ökologischer (zertifizierter) Werkstoffe / Baustoffe
Anteil von Holz aus nachhaltiger Aufforstung
Einkauf lokaler Baustoffe
Konzept für Einkauf, Lagerung und Transport von Produktionsfaktoren (Logistikkonzept)
Erfassung von Verbrauchswerten und Emissionen (z. B. Benzin, Zeit, CO2)
Umsetzung von Konzepten / unterstützenden Managementansätzen (z. B. Arbeitsbedingungen, 
Beschaffung, Datenschutz, Risikomanagement, Arbeits- und Gesundheitsschutz, Controlling)
Durchführung von Nachhaltigkeits- / Umwelt- / Sozialberichterstattung
Zertifizierung der Betriebe (QM / UM / SA 8000)
Verwendung von Textbausteinen zur Umsetzung von Nachhaltigkeit in Nachunternehmerverträgen
Maßnahmen für Materialrecycling / Recyclingmanagement
Mülltrennungskonzept / Abfallmanagement / Abfallentsorgungskonzept Baustelle
Maßnahmen zur Vermeidung gefährlicher Baustoffe / Umgang mit Sondermüll
Konzept zur Verminderung von Verpackungsmaterial
Konzept / Maßnahmen zur Energie-, Wasser- und Ressourceneffizienz
Verwendung wiederverwerteter Baustoffe
Vermeidung von Materialverbrennung auf der Baustelle




Kostenlose Trinkwasserversorgung auf der Baustelle
Maßnahmen zur Gesundheit und Sicherheit von Nutzern und Anwohnern
Konzept für Denkmalpflege und des Schutzes historischer / archäologischer Funde
Konzept für nachhaltige Gebäudequalität
Konzept für die Integration von Neubauten in die existierende Umwelt und kulturellen Kontext
Aufhängen einer "Grüne Baustelle" Verordnung
Abschluss eines LEED zertifizierten Gebäudes
Arbeitssicherheit / Gesundheitsschutz
Einbeziehung und (Vorab-)Informationsweitergabe an Öffentlichkeit / Stakeholder
Strategie zur Marktpositionierung
Durchführung von Marktanalysen / Produktanalysen
Produktkennzeichnung / Produktzertifizierung / Labeling
Marketingmanagement Marken- / Marketingmanagement
Customer Relationship Management (CRM)
Kundenzufriedenheitsumfrage / Kunden-Feedback-Prozess
Kundendatenbank
Kundeninformation (Homepage, Portale usw.)
Richtlinien / Konzept zum Datenschutz
Maßnahmen zum Datenschutz (operative Umsetzung)
Datenschutzbeauftragter
Anbieten von zusätzlichen Leistungen in Planung, Entwurf oder Betrieb
Maßnahmen für Gesundheit und Sicherheit in Planung, Entwurf und Betrieb
Richtlinien für Energie-, Wasser- und Ressourceneffizienz in Planung, Entwurf und Betrieb
Umweltschutzmaßnahmen in Planung, Entwurf und Betrieb
Kinderarbeit
Zwangsarbeit
Genehmigung zur Bildung von Personalräten
Anti-Diskriminierungskonzept
Konzept zur Gleichbehandlung / Chancengleichheit
Einhaltung von Menschenrechten
Regelungen zu Lohn / Gehalt
Arbeitszeitregelungen (felxible Arbeitszeitmodelle, work-life balance)
Qualität am Arbeitsplatz (Licht, Belüftung usw.)
Sozial- / Sonderleistungen, Anreizsysteme





Leistungsbezogene Förderung / Weiterbildung (Aufstiegsregelungen)
Spezifische Nachhaltigkeitsfortbildung (z. B. Baustellenführungskräfte)
Fortbildungsmanagement / Fähigkeitenprogramm
Performanceerfassung für Mitarbeiter
Kontinuierliche Fort- / Weiterbildung; Lebenslanges Lernen
Frauenförderung
Bewertungs- / Einschätzungssystem (Talentscouting)
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Tabelle 36 Vorläufiger Kriterienkatalog403 
4.8 Zusammenfassung 
Die derzeitige Nachhaltigkeitsbewertung von Unternehmen ist geprägt durch ein nicht ein-
heitliches Nachhaltigkeitsverständnis und unterschiedliche Systemansätze mit zumeist öko-
nomischer Orientierung. Diese steht im Widerspruch zum in der Bau- und Immobilienwirt-
schaft etablierten, gleichrangigen, klassischen 3-Säulen-Modell der Nachhaltigkeit. Darüber 
hinaus wird deutlich, dass die untersuchten Modelle eine überwiegende Kapitalmarktorientie-
rung hinsichtlich der adressierten Zielgruppe aufweisen und die Evaluation fast ausschließ-
lich auf börsennotierte Großunternehmen abzielt. 
                                               
403  Eigene Darstellung. 

































Technische Ausstattung (z. B. Lüftung, Klima, Videokonferenz)
Flexibles Raumnutzungskonzept
Lage / Anbindung der Standorte (z. B. Verkehrsanbindung)








Spenden / Politische Ausgaben
Kosten für externe Audits / Prüfungen
Jahreseinnahmen durch die Herstellung nachhaltigkeitszertifizierter Gebäude








Politische Aktivitäten / Lobbying
Stakeholder / Shareholder Konzept zum Umgang mit externen Interessengruppen
Zusammensetzung der Führungsgremien
Aufgaben / Zuständigkeiten / Kontrollmechanismen
Corporate Governance Konzept
Code of Conduct / Verhaltenskodex
Reporting / 
Berichterstattung Nachhaltigkeitsreporting / Umweltreporting / Sozialreporting / CSR-Reporting
Umweltmanagement (DIN EN ISO 14001 / EMAS)
Qualitätsmanagement (DIN EN ISO 9001)




Emissionsmanagement (z. B. Kohlendioxidvermeidung)
Nachhaltigkeitsmanagement, Nachhaltigkeitsbeauftragter bzw. -abteilung oder LEED o.ä. zertifizierter 
Mitarbeiter
Emissionserfassung (Treibhausgasemissionen, Staubemissionen, Luftverschmutzung)
Erfassung von Ressourcenverbräuchen (Abfall, Papier, Wasser, Glas, Sonstiges)
Erfassung von Energieverbrauch, Nutzung erneuerbarer Energie














































Für die Bewertungsmethodik kann subsumiert werden, dass sowohl die Erhebung und Verar-
beitung der Daten als auch deren Ergebnisauswertung stark variieren. Charakteristisch ist 
eine überwiegende Verarbeitung sekundärempirischer Daten, eine signifikante Differenz hin-
sichtlich der Grundstruktur sowie eine inhomogene, meist finanzwirtschaftlich geprägte, Er-
gebnisdarstellung. Ergänzend ist festzustellen, dass die Modelle überwiegend von privatwirt-
schaftlich orientierten Systemanbietern betrieben werden. In der Gesamtbetrachtung führt 
dies zu unterschiedlichsten Bewertungsabläufen und oftmals nicht vergleichbaren Bewer-
tungsergebnissen.404  
Hinsichtlich der Bewertungskriterien kann herausgestellt werden, dass die Modelle in qualita-
tiver und auch quantitativer Hinsicht variierende Kriterienkataloge beinhalten. Diese unter-
scheiden sich insbesondere in der Art der Kriterienoperationalisierung und weisen eine über-
wiegende Fokussierung auf die sekundären Geschäftsprozesse auf. Darüber hinaus ist fest-
zustellen, dass nur wenige Modelle bauspezifische Bewertungskriterien beinhalten und eine 
vollständige Abdeckung der Geschäftsprozesse zumeist nicht gegeben ist. 
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass keines der untersuchten Modelle für die 
Bewertung der Nachhaltigkeit von Bauunternehmen herangezogen werden kann. Sowohl 
das Fehlen bauspezifischer und vor allem KMU-tauglicher Bewertungskriterien als auch die 
mangelnde Konformität hinsichtlich des bauspezifischen Nachhaltigkeitsverständnisses wie-
dersprechen einer Übertragbarkeit auf die Bauwirtschaft. Zudem wird auch die bauspezi-
fische Zielgruppe (Auftraggeber) nur vereinzelt durch die bestehenden Modelle adressiert. 
Darüber hinaus sind die zugrunde liegenden bewertungsmethodischen Grundstrukturen so-
wie auch die Kriterienoperationalisierungen nicht mit den Besonderheiten der Bauproduktion 
in Einklang zu bringen. 
Somit kann geschlussfolgert werden, dass für die Bewertung der Nachhaltigkeit von Bauun-
ternehmen ein modifiziertes Bewertungsmodell entwickelt werden sollte. Dabei können die 
Erkenntnisse der durchgeführten Modellanalyse und insbesondere die bestehenden Kriteri-
enkataloge zur Ableitung eines neuen bauspezifischen Kriterienkatalogs herangezogen wer-
den. Für den Modellentwurf können drei zu entwickelnde Kernbereiche identifiziert werden 
(vgl. Abbildung 23). 
                                               






Abbildung 23 Kernbereiche des Modellentwurfs405 
Für den Modellentwurf zur Bewertung der Nachhaltigkeit von Bauunternehmen bei der Ver-
gabe von Bauleistungen sind zunächst der Bewertungsgegenstand, das Nachhaltigkeitsver-
ständnis und der Systemansatz sowie die adressierte Zielgruppe als grundlegende System-
grenzen festzulegen. Darüber hinaus ist eine bauspezifische, bedarfsgerechte und in der 
Praxis anwendbare Bewertungsmethodik zu entwickeln. Hierfür ist eine transparente und 
nachvollziehbare Grundstruktur für die Datenerhebung und Datenverarbeitung zu erarbeiten. 
Darüber hinaus sind Bewertungsmaßstäbe und Ergebnisdarstellung festzulegen. 
Desweiteren ist ein neuer bauspezifischer Kriterienkatalog zu entwickeln. Hierfür müssen die 
identifizierten allgemeinen und bauspezifischen Bewertungskriterien hinsichtlich ihrer Ver-
wendbarkeit in Bauunternehmen eingehend geprüft und um fehlende, neue, bauspezifische 
Kriterien ergänzt werden. Abschließend ist eine wissenschaftliche und bedarfsgerechte Ope-
rationalisierung der Kriterien erforderlich. Dies umfasst die eindeutige begriffliche und inhalt-
liche Definition, die Zuordnung geeigneter Indikatoren sowie die Festlegung von Meß-, Doku-
mentations- oder Berechnungsverfahren.  
                                               
405  Eigene Darstellung. 




5 Entwicklung einer bauspezifischen Bewertungsmethodik 
Als wesentliche Ergebnisse der Modellanalyse hinsichtlich der Bewertungsmethodik können 
die überwiegende Erhebung und Verarbeitung sekundärempirischer Daten, die unterschied-
liche Datenverarbeitung (ein- / mehrstufig, mit / ohne Ausschlusskriterien, externe Bewertun-
gen / Self-Assessments), eine inhomogene Ergebnisauswertung, eine überwiegend jährlich 
wiederkehrende Unternehmensbewertung sowie eine vorrangig privatwirtschaftliche System-
anbieterschaft herausgestellt werden. Die Analyse macht insbesondere deutlich, dass be-
züglich der Datenerhebung, -verarbeitung und Ergebnisauswertung kein einheitlicher Kon-
sens besteht. Darüber hinaus ermöglicht kein Modell die Berücksichtigung der bauspezifisch-
en Besonderheiten, der Besonderheiten der Wertschöpfungskette von Bauunternehmen so-
wie der vergaberechtlichen Besonderheiten. Auch existieren derzeit keinerlei Standards für 
die Festlegung von bauspezifischen bewertungsmethodischen Aspekten. Eine normativ-de-
duktive Legitimation ist somit nicht möglich. 
Für die Modellentwicklung sind die nachfolgenden bewertungsmethodischen Aspekte empi-
risch-induktiv bzw. verfahrensorientiert zu legitimieren. Zunächst sind für die Modellentwick-
lung erforderliche Systemgrenzen zu definieren. Weiterhin sind die Besonderheiten des Aus-
schreibungs- und Vergabeprozesses und die damit verbundenen vergaberechtlichen Imple-
mentierungsmöglichkeiten für unternehmerische Nachhaltigkeitskriterien zu untersuchen. An-
schließend werden anhand der erarbeiteten Ergebnisse Festlegungen zur Grundstruktur hin-
sichtlich des Systemanbieters, der Datenerhebung sowie der Datenverarbeitung und Ergeb-
nisdarstellung getroffen. Dies schließt auch die Definition einer zeitlichen Systemgrenze mit 
ein. Als Ergebnis wird eine bauspezifische Methodik zur Bewertung der unternehmerischen 
Nachhaltigkeit von Bauunternehmen erarbeitet. 
5.1 Systemgrenzen 
Für die Entwicklung eines bauspezifischen Bewertungsmodells ist die Festlegung von Sys-
temgrenzen erforderlich. Wesentlich ist die eindeutige Definition des Bewertungsgegenstan-
des. Zu berücksichtigen sind weiterhin die Gegebenheiten und Besonderheiten, die gelten-
den Definitionen der Nachhaltigkeit sowie das vorherrschende Nachhaltigkeitsverständnis 
der zu betrachtenden Branche. Darüber hinaus sind die adressierte Zielgruppe und eine zeit-
liche Systemgrenze festzulegen.406 Für eine eindeutige, nachvollziehbare und belastbare 
Nachhaltigkeitsbewertung können somit die nachfolgenden vier Systemgrenzen aufgeführt 
werden:407 
 
                                               
406  Vgl. GEISLER / SCHRADER 2002, S. 11. 
407  Definition in Anlehnung an die Bezeichnung der Systemgrenzen für die Markteingrenzung von Marketingpro-
zessen nach HENZE 1994. Vgl. dazu auch: IMUG 1997, S. 123 - 131. 




 Objektbezogene Systemgrenze (Bewertungsgegenstand Unternehmen) 
 Subjektbezogene Systemgrenze (Anwender / Nutzer / Adressat / Zielgruppe) 
 Branchenbezogene Systemgrenze (Systemansatz, Nachhaltigkeitsverständnis) 
 Zeitliche Systemgrenze (Zeitpunkt / Zeitraum; Einmalig / Zyklisch) 
5.1.1 Objektbezogene Systemgrenze: Bewertungsgegenstand 
Legitimiert durch die vorliegende Problemstellung werden Bauunternehmen als Bewertungs-
gegenstand der objektbezogenen Systemgrenze definiert. Unter dem Begriff Bauunterneh-
men wird im Folgenden ein im Hochbau tätiges Unternehmen des Bauhauptgewerbes zur 
Erbringung von Bauleistungen verstanden, welches nicht als Bauträger tätig ist und keine 
Fertighausleistungen anbietet. Eine Fokussierung auf Hochbauunternehmen ist erforderlich, 
da sich Hoch- und Tiefbauunternehmen hinsichtlich der auszuführenden Bauleistungen so-
wie deren kalkulatorischer Zusammensetzung unterscheiden (lohn- / stoffintensive Flächen-
baustellen bzw. geräteintensive Linienbaustellen).408 Dies führt zu einer unterschiedlichen 
Ausgestaltung der Geschäftsprozesse und somit zu variierenden unternehmerischen Nach-
haltigkeitsanforderungen.  
Eine Abgrenzung zu den Bauträgern ist notwendig, da diese in der Richtlinie WZ 2008 Ab-
schnitt F dem Bauhauptgewerbe zugerechnet werden.409 Sie unterliegen jedoch nicht den ty-
pischen Besonderheiten der Bauproduktion.410 Desweiteren sind auch Anbieter von Fertig-
hausleistungen von der Betrachtung auszuschließen, da diese eine bestehende Produktpa-
lette aufweisen („Fertighaus-Katalog“) und dem Montage- und Fertigbau zugeschrieben wer-
den. Sie sind somit eindeutig Produktanbieter und dem Bauträger gleichzusetzen.411 Zur Be-
wertung der Nachhaltigkeit von Bauträgern und Anbietern von Fertighausleistungen sind so-
mit andere Systemgrenzen und Bewertungskriterien von Bedeutung. 
Der Markt für Bauleistungen weist eine fast ausschließlich klein- und mittelständische Unter-
nehmensstruktur auf.412 Eine der finanzwirtschaftlichen Nachhaltigkeitsbewertung gleichende 
Beschränkung auf börsennotierte Unternehmen ist daher für die Bewertung von Bauunter-
                                               
408  Vgl. ČADEŽ / HOFMANN / HEINENDIRK 2013, S. 3 - 4. 
409  Vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT 2008, S. 347. 
410  Bauträger werden als bauwirtschaftlicher Produktanbieter eines Sachgutes klassifiziert. Im Vordergrund des 
unternehmerischen Handelns stehen nicht die angebotsorientierte Erbringung einer Dienstleistung sondern 
der gewerbsmäßige Vertrieb und die Vermarktung eines Produktes. Im Gegensatz zum Hoch- oder Tiefbau 
entwickeln und errichten Bauträger eigenständig geplante und vorfinanzierte Gebäude auf einem in ihrem Be-
sitz befindlichen Grundstück mit dem Ziel das fertige Produkt (z. B. Eigentumswohnungen, Gewerberäume) zu 
veräußern. Sie konzipieren und fertigen ein Bauprodukt und vervielfältigen dieses für mehrere Kunden. Bau-
träger werden daher dem sogenannten Pol-2-Markt der Bauproduktanbieter zugeschrieben. Wesentliche Un-
terschiede zum übrigen Bauhauptgewerbe ergeben sich beispielsweise hinsichtlich der Vertragsart (Kaufver-
trag statt Werkvertrag), der Wettbewerbssituation (Kompetenzwettbewerb statt Preiswettbewerb) sowie der 
Marktbearbeitung (eigenständige Bau-Soll Festlegung und eindeutige Vertriebsorientierung). Daraus folgend 
unterscheidet sich die Wichtigkeit wesentlicher Geschäftsprozesse, wie beispielsweise der Fertigung, des 
Marketings und des Vertriebs. Vgl. BWI-BAU 2013, S. 21 ff. 
411  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 24 f. 
412  Vgl. HAUPTVERBAND DER DEUTSCHEN BAUINDUSTRIE 2014, S. 2; KOFNER 1998, S. 6; GRALLA 2010, S. 5. 




nehmen nicht zielführend. Hinsichtlich der Bedarfsgerechtigkeit ist ein besonders auf Klein- 
und Mittelständische Unternehmen (KMU) anwendbares Bewertungsmodell auf Grundlage 
des bauspezifischen Nachhaltigkeitsverständnisses zu entwickeln. 
5.1.2 Branchenbezogene Systemgrenze: Nachhaltigkeitsverständnis 
Ökonomisch gewichtete Systemansätze und Nachhaltigkeitsmodelle sind für die Bewertung 
von Bauunternehmen hinsichtlich der Bedarfsgerechtigkeit nicht geeignet. Im Zuge der Mo-
dellentwicklung ist der Systemansatz neu zu definieren und zu legitimieren. Maßgeblich für 
die Wahl des Systemansatzes ist das branchenspezifische Nachhaltigkeitsverständnis. Zu-
sätzlich sind auch die bauspezifischen Besonderheiten der Geschäftsprozesse, die adres-
sierte Zielgruppe sowie der zu betrachtende Bewertungsgegenstand für die Ausbildung der 
systemimmanenten Grundstruktur zu berücksichtigen. 
Unter Berücksichtigung der gestellten Anforderungen ist einem Bewertungsmodell für Bau-
unternehmen das klassische 3-Säulen-Modell der Nachhaltigkeit mit einer gleichrangigen 
Betrachtung der drei Nachhaltigkeitsdimensionen zugrunde zu legen. Folglich werden die 
ökologische, ökonomische und soziokulturelle Dimension als Basis der Grundstruktur defi-
niert. Es handelt sich somit um einen branchenspezifischen Systemansatz, welcher durch 
das branchenspezifische Nachhaltigkeitsverständnis normativ-deduktiv legitimiert ist. Zudem 
entspricht der Systemansatz gleichzeitig der Definition der unternehmerischen Nachhaltigkeit 
nach SCHALTEGGER.413 
5.2 Vergaberecht und unternehmerische Nachhaltigkeit 
Die Festlegung einer geeigneten Bewertungsmethodik für die Berücksichtigung von Nachhal-
tigkeitskriterien für Bauunternehmen erfordert zunächst die Darstellung und Analyse der ver-
gaberechtlichen Implementierungsmöglichkeiten im Ausschreibungs- und Vergabeprozess 
von Bauleistungen. Diese werden nachfolgend erläutert und kritisch diskutiert, um anschließ-
end eine Empfehlung für die Berücksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien tätigen und die 
daraus zu entwickelnde Bewertungsmethodik ableiten und legitimieren zu können. 
5.2.1 Vergaberechtliche Implementierungsmöglichkeiten 
Die derzeitige Ausschreibungs- und Vergabepraxis nach VOB/A sieht keine Nachhaltigkeits-
bewertung der ausführenden Bauunternehmen vor. Dennoch existieren im deutschen bzw. 
europäischen Vergaberecht unterschiedliche Implementierungsmöglichkeiten für unterneh-
merische Nachhaltigkeitskriterien. 
  
                                               
413  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2002, S. 2 - 3 und S. 6 ff. 




Produktbezogene Leistungs- oder Funktionsanforderungen 
Bereits bei der Erstellung der Leistungsbeschreibung hat der Auftraggeber die Möglichkeit 
ergänzende technische Spezifikationen, sogenannte Leistungs- oder Funktionsanforderun-
gen, zu definieren. Die VOB/A erlaubt in § 7a Abs. 5 die Prüfung produktbezogener Umwelt-
aspekte. Hierzu zählen beispielsweise Anforderungen europäischer oder multinationaler Um-
weltzeichen (Zertifikate).414 Im Zuge der Vergaberechtsreform 2016 wurden in der VOB/A EU 
für die Vergabe von Bauleistungen oberhalb der Schwellenwerte wesentliche Nachhaltig-
keitsaspekte implementiert. So können den Auftragsgegenstand betreffende umweltbezoge-
ne, soziale und sonstige Merkmale in den technischen Spezifikationen und Ausführungsbe-
dingungen festgelegt werden.415 Darüber hinaus wurden aus der VGV Anforderungen an die 
Energieeffizienz und den Energieverbrauch von Waren, technischen Geräten und Ausrüstun-
gen in die VOB/A EU übertragen.416 Auch nach GWB ist die Einbindung zusätzlicher, insbeson-
dere sozialer, umweltrelevanter und innovativer Anforderungen an den Auftragnehmer mög-
lich, sofern diese im sachlichen Zusammenhang zur beauftragten Bauleistung stehen.417  
Leistungs- oder Funktionsanforderungen sind in der Leistungsbeschreibung eindeutig und 
zwingend auftragsbezogen festzulegen. Unternehmerische Nachhaltigkeitskriterien können 
somit als produktbezogene Anforderungen in der Leistungsbeschreibung verankert werden. 
Neben der Verwendung nachhaltiger Baumaterialien können beispielsweise auch spezielle 
Bauverfahren oder baubetriebliche Aspekte festgelegt werden (z. B. Emissionsreduzierung in 
der Bauausführung oder ergänzende Umwelt- / Arbeitsschutzmaßnahmen).418  
Eignungskriterien 
Bietende Bauunternehmen können während der Prüfung und Wertung von Angeboten an-
hand von Eignungskriterien überprüft werden. Wesentlich nach § 6a Abs. 1 VOB/A sind Fach-
kunde, Leistungsfähigkeit, Zuverlässigkeit und Gesetzestreue.419 Grundsätzlich kann in allge-
meine und auftragsbezogene Eignungskriterien unterscheiden werden.420 Allgemeine Kriteri-
en sind in der Präqualifikationsliste und in § 6a Abs. 2 VOB/A definiert.421 Zudem erlaubt die 
VOB/A die Berücksichtigung zusätzlicher unternehmerischer Eignungskriterien: „Andere, auf 
den konkreten Auftrag bezogene zusätzliche, insbesondere für die Prüfung der Fachkunde 
geeignete Angaben können verlangt werden.“422 Wichtig ist, dass nach § 6b Abs. 3 VOB/A die 
zu erbringenden Nachweise in der Aufforderung zur Angebotsabgabe veröffentlicht werden, 
                                               
414  S. § 7a Abs. 5 VOB/A. 
415  S. § 7a Abs. 6 VOB/A EU. 
416  S. § 8c Abs. 2 und Abs. 3 VOB/A EU. 
417  S. § 97 Abs. 3 GWB. 
418  Vgl. OSEBOLD ET AL. 2015, S. 172. 
419  S. § 6a Abs. 1 VOB/A. 
420  Vgl. SOLBACH / BODE 2015, S. 159. 
421  Vgl. BMVBW 2013, S. 1 ff.; S. § 6a Abs. 2 VOB/A. 
422  S. § 6a Abs. 3 VOB/A. 




um eine transparente Abwicklung des Vergabeverfahrens zu ermöglichen und das Risiko für 
Verfahrensanfechtungen und -aufhebungen zu minimieren.423 
Mit Umsetzung der Vergaberechtsreform 2016 stehen dem Auftraggeber für die Vergabe von 
Bauleistungen oberhalb der Schwellenwerte weitere Implementierungsmöglichkeiten unter-
nehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte in der VOB/A EU, der VGV und dem GWB zur Verfü-
gung. Wesentliche Eignungskriterien gemäß Artikel 58 der RICHTLINIE 2014/24/EU sind die 
Befähigung zur Berufsausführung, die wirtschaftliche und finanzielle sowie die technische 
und berufliche Leistungsfähigkeit eines Unternehmens.424 Prüfbare Kriterien sind beispiels-
weise das Vorlegen von Bilanzen und Jahresabschlüssen, die Darlegung von Vermögen und 
Verbindlichkeiten, Angaben über technische Geräte, Ausrüstungen und Fachkräfte, die Qua-
lifikation von Führungskräften oder Maßnahmen des Lieferketten- und Umweltmanagements. 
Auch können Mindestjahresumsätze oder die Deckung der Berufshaftpflichtversicherung als 
Eignungskriterien festgelegt werden.425 Darüber hinaus kann durch die VOB/A EU der Nach-
weis eines Umweltmanagementzertifikats nach EMAS oder ISO 14001 oder das Vorhanden-
sein eines anerkannten Qualitätsmanagements (ISO EN 9001) abgefragt werden.426  
Zuschlagskriterien 
Bei der Wertung der Angebote besteht die Möglichkeit neben dem Angebotspreis ergänzen-
de Zuschlagskriterien für die Auftragsvergabe festzulegen. Die VOB/A schreibt bei der Wer-
tung der Angebote vor, dass der Zuschlag auf das Angebot erteilt werden soll, „das unter Be-
rücksichtigung aller Gesichtspunkte, wie Qualität, Preis, technischer Wert, Ästhetik, Zweck-
mäßigkeit, Umwelteigenschaften, Betriebs- und Folgekosten, Rentabilität, Kundendienst und 
technische Hilfe oder Ausführungsfrist, als das wirtschaftlichste erscheint“427. Für europawei-
te Ausschreibungen sind gemäß dem GWB soziale, umweltbezogene und qualitative Aspekte 
als Zuschlagskriterien möglich.428 Weiterhin enthält die RICHTLINIE 2014/24/EU auch Regel-
ungen, die eine Bewertung der Qualität des eingesetzten Personals oder der Lieferanten und 
Nachunternehmer ermöglichen. Diese wurden bei der Vergaberechtsreform 2016 als zusätz-
liche Kriterien in die VOB/A EU und die VGV aufgenommen.429 In der VOB/A EU und der VGV 
sind zudem auch Zuschlagskriterien der Energieeffizienz bzw. des Energieverbrauchs von 
Waren, technischen Geräten oder Ausrüstungen von Bauleistungen sowie ein Kriterium der 
Lebenszykluskosten vorgesehen.430 
  
                                               
423  S. § 6b Abs. 3 VOB/A. 
424  S. Artikel 58 RICHTLINIE 2014/24/EU; § 6 Abs. 1 und 2 VOB/A EU, §§ 44 / 45 / 46 VGV; § 122 Abs. 1 und 2 GWB. 
425  S. Artikel 58 RICHTLINIE 2014/24/EU. 
426  S. § 6c Abs. 1 und 2 VOB/A EU; Artikel 62 RICHTLINIE 2014/24/EU. 
427  § 16d Abs. 1 Nr. 3 VOB/A. 
428  S. § 127 Abs. 1 GWB. 
429  S. Artikel 67 RICHTLINIE 2014/24/EU; § 16d Abs. 2 VOB/A EU; § 58 Abs. 2 VGV. 
430  S. § 8c Abs. 4 VOB/A EU; § 59 VGV. 




Zusätzliche Technische Vertragsbedingungen (ZTV) 
Auch der Bauvertrag bietet Implementierungsmöglichkeiten für Nachhaltigkeitskriterien im 
Ausschreibungs- und Vergabeprozess von Bauleistungen. Die Ausführungen der VOB/C be-
inhalten Allgemeine technische Vertragsbedingungen mit ausführungs- und bauteilspezi-
fischen Angaben und sind gewerkespezifisch ausgestaltet. Ergänzend enthält die DIN 18299 
allgemeine Regelungen für Bauarbeiten jeder Art. Neben den Allgemeinen Technischen Ver-
tragsbedingungen (VOB/C) kann der Auftraggeber in den Ausschreibungsunterlagen bereits 
vor Angebotsabgabe Zusätzliche Technische Vertragsbedingungen (ZTV) für den späteren 
Vertragsschluss formulieren.431 Legitimiert durch die VOB/A bzw. die VOB/A EU können Erfor-
dernisse für besondere technische Anforderungen an die Bauleistung festgelegt werden.432 
Hierbei ist es möglich, produktbezogene Nachhaltigkeitsanforderungen und Mindeststan-
dards zu definieren. So können baubetriebliche Regelungen, beispielsweise hinsichtlich von 
Staub-, Abgas- und Lärmemissionen, Maßnahmen zur Abfalltrennung und des Recyclings 
oder die Verwendung emissionsarmer Baumaschinen vorgeschrieben werden. Da es sich 
bei den ZTV um vertragliche Regelungen handelt, ist zudem auch das Festlegen von Strafen 
bei Nichteinhaltung, zusätzlichen Boni oder ergänzenden Rücktritts- und Kündigungsklauseln 
möglich.433 
Nachfolgend sind die erläuterten vergaberechtlichen Implementierungsmöglichkeiten in Ab-
bildung 24 zusammenfassend dargestellt. 
                                               
431  Vgl. LANGEN / SCHIFFERS 2005, S. 436. 
432  S. § 8a Abs. 2 und 3 VOB/A sowie § 8a Abs. 2 und 3 VOB/A EU. 
433  Vgl. OSEBOLD ET AL. 2015, S. 172. 





Abbildung 24 Vergaberecht und unternehmerische Nachhaltigkeit434 
5.2.2 Kritische Diskussion 
Leistungs- oder Funktionsanforderungen 
Produktbezogene Leistungs- oder Funktionsanforderungen bieten den Vorteil der maximal 
möglichen Transparenz in Verbindung mit der direkten Verknüpfung von unternehmerischen 
Nachhaltigkeitskriterien und der Bauleistung (Produkt). Die Produktbezogenheit ist jedoch 
zeitgleich auch nachteilig zu bewerten, da die Ausbildung der unternehmerischen Kriterien 
                                               
434  Eigene Darstellung. 




stark eingeschränkt ist. Die VOB legt ausdrücklich fest, dass es sich bei Leistungs- und Funk-
tionsanforderungen explizit um bauleistungsbezogene Aspekte handeln muss.435 Somit ist ei-
ne Implementierung von ausschließlich unternehmerischen Kriterien ohne unmittelbaren Be-
zug zur Bauleistung (z. B. Marketing, Personalwirtschaft und -entwicklung) in der Leistungs-
beschreibung nicht möglich. Eine alleinige Anwendung produktbezogener Leistungs- und 
Funktionsanforderungen widerspricht der Definition der unternehmerischen Nachhaltigkeit 
hinsichtlich der zwingend wechselseitigen Betrachtung von Produkt und Unternehmen. 
Desweiteren enthalten die Regelungen nach VOB/A lediglich umweltbezogene Festlegungen 
für Leistungs- und Funktionsanforderungen. Erst oberhalb des Schwellenwertes sind durch 
das GWB und die VOB/A EU auch soziale und innovative Anforderungen an den Auftragneh-
mer reglementiert. Auch ist anzumerken, dass die Leistungsbeschreibung projektspezifisch 
ist. Somit sind durch produktbezogene Leistungs- und Funktionsanforderungen berücksich-
tigte unternehmerische Nachhaltigkeitskriterien jeweils projektspezifisch neu zu definieren. 
Der direkte Produktbezug führt daher zu einem wiederkehrenden Mehraufwand. Eine stan-
dardisierte Festlegung und Anwendung von Leistungs- und Funktionsanforderungen ist nicht 
möglich.  
Eignungskriterien 
Eignungskriterien sind sowohl im nationalen als auch im EU-Vergaberecht verankert und er-
lauben eine Berücksichtigung produktunabhängiger und produktbezogener unternehmerisch-
er Nachhaltigkeitskriterien.436 Produktunabhängige Eignungskriterien sind durch Anwendung 
in der Präqualifikationsprüfung nach VOB/A bei der Ausschreibung öffentlicher Bauleistungen 
in Deutschland etabliert. In seinen Untersuchungen stellt SESTERHENN Kosteneinsparpoten-
ziale für Auftraggeber und Auftragnehmer, Bürokratieabbau, Beschleunigung von Vergabe-
verfahren sowie eine positive Einflussnahme auf das Submissionsergebnis als wesentliche 
Vorteile der Präqualifikation heraus. Vorteilhaft ist zudem, dass es sich bei der Präqualifika-
tion um ein externes – und somit unabhängiges – Prüfverfahren handelt.437  
Wesentliche Vorteile von Eignungskriterien sind deren bivalente Ausgestaltungsmöglichkeit 
sowie die Flexibilität des Prüfungszeitpunktes. Art und Zeitpunkt der Eignungsprüfung (Prüf-
ung bei Wertung der Angebote, vorgelagerte Eignungsprüfung mit / ohne Teilnahmewettbe-
werb) sind abhängig vom Vergabeverfahren und der Höhe der Bauleistung. Unterhalb der 
Schwellenwerte ist auch nach der Vergaberechtsreform 2016 vorrangig das offene Vergabe-
verfahren anzuwenden. Nicht-offene Verfahren dürfen nur unter besonderen Bedingungen 
angewendet werden.438 Bei europaweiten Vergaben hingegen kann das Vergabeverfahren 
durch den Auftraggeber frei bestimmt werden. Das nicht-offene Vergabeverfahren ist nach 
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436  Vgl. SOLBACH / BODE 2015, S. 159; SESTERHENN 2011, S. 72; BMUB 2015 A, S. 4. 
437  Vgl. KUTZ / DETTMANN 2011, S. 3; SOLBACH / BODE 2015, S. 160. 
438  S. § 16b Abs. 1 und 2 sowie § 3a Abs. 1 ff. VOB/A. 




den neuen europäischen Vergaberechtlinien dem offenen Verfahren gleichgestellt.439 We-
sentlicher Vorteil einer vorgelagerten Eignungsprüfung ist die Eingrenzung geeigneter Bieter 
vor der Aufforderung zur Angebotsabgabe. Dies kann zu einer Vermeidung unnötiger Kosten 
durch Angebotserstellung nicht geeigneter Bieter sowie zur Auswahl des am besten geeig-
netsten Bieters beitragen.440  
Eignungskriterien können sowohl als Ausschluss- als auch als Punktekriterium operationali-
siert werden.441 Wesentliche Vorteile von Ausschlusskriterien sind deren einfache Umsetz-
barkeit (Binärindikator) sowie der damit einhergehende Selektionseffekt. Die Anwendung von 
Ausschlusskriterien stellt die Einhaltung von gesetzten Mindestanforderungen an die Bieter 
im Vergabeverfahren sicher. Nicht geeignete Bieter können bei Nichterfüllung der Kriterien 
vom Vergabeverfahren ausgeschlossen werden. Die Anwendung von Punktekriterien ermög-
licht eine vergleichende Bewertung von Fachkunde, Leistungsfähigkeit, Zuverlässigkeit und 
Gesetzestreue. Eine Ausgestaltung von Eignungskriterien als Punktekriterium ist jedoch nur 
im vorgelagerten Teilnahmewettbewerb in einem nicht-offenen Vergabeverfahren möglich.442  
Darüber hinaus erlaubt die Möglichkeit der produktunabhängigen Ausgestaltung von Eig-
nungskriterien eine standardisierte und wiederkehrende Anwendung in anderen Vergabepro-
zessen. Die Verwendung standardisierter unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien ist im 
Gegensatz zu anderen Implementierungsmöglichkeiten mit einem geringeren Aufwand, redu-
zierten Kosten sowie einem stark verminderten Risiko bei der juristischen Umsetzung ver-
bunden. Die Anwendung von Eignungskriterien ist somit insbesondere für öffentliche Auftrag-
geber, die regelmäßig Bauleistungen ausschreiben, vorteilhaft. 
Zugleich ist jedoch anzumerken, dass insbesondere hinsichtlich der Praxistauglichkeit, der 
Kriterienausbildung und der Marktdurchdringung von Eignungskriterien weiterer Optimie-
rungsbedarf besteht.443 Eignungskriterien müssen nach § 6a Abs. 1 VOB/A zwingend auf die 
Leistungsfähigkeit, Zuverlässigkeit oder Fachkunde des Unternehmens abzielen.444 Die Fest-
legung eines definierten Nachhaltigkeitsbegriffs fehlt jedoch. DICKS stellt heraus, dass unter-
nehmerische Nachhaltigkeitskriterien nicht automatisch den Anforderungen der technischen 
oder finanziellen Leistungsfähigkeit zugerechnet werden dürfen. Auch ein Bezug zu den An-
forderungen der Fachkunde oder der Zuverlässigkeit ist nicht gegeben.445  
Darüber hinaus weisen KUTZ / DETTMANN und EGGERS darauf hin, dass auch die vergabe-
rechtlichen Regelungen zusätzlicher Eignungskriterien als nicht ausreichend anzusehen 
                                               
439  S. § 3a Abs. 1 VOB/A EU; § 119 Abs. 1 und 2 GWB. 
440  Vgl. SOLBACH / BODE 2015, S. 169. 
441  Vgl hierzu näher: SOLBACH / BODE 2015, S. 169.  
442  Vgl. SOLBACH / BODE 2015, S. 168 f. 
443  Vgl. SESTERHENN 2011, S. 73. 
444  S. § 6 Abs. 3 Nr. 1 VOB/A. 
445  Vgl. DICKS 2014, S. 16. 




sind.446 So ermöglicht § 6a Abs. 3 VOB/A dem Auftraggeber auch „andere, auf den konkreten 
Auftrag bezogene zusätzliche, insbesondere für die Prüfung der Fachkunde geeignete Anga-
ben“447 zu verlangen. Eine genaue Begriffsbestimmung von Kriterien sowie die Festlegung 
eines Nachhaltigkeitsbegriffs fehlen jedoch. Festzustellen ist eine zwingende Produktbezo-
genheit zusätzlicher Eignungskriterien. Zudem besteht auch in § 6a Abs. 3 die bereits o. g. 
Beschränkung der Kriterien auf die Fachkunde des Bieters. Somit ist die Ausgestaltung un-
ternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte als Eignungskriterium nach VOB/A für die Vergabe 
unterhalb der Schwellenwerte stark eingeschränkt. 
Durch die Neuregelung des Vergaberechts wird dem Auftraggeber für Vergaben oberhalb 
der Schwellenwerte durch die VOB/A EU und die VGV die Umsetzung wesentlicher Eignungs-
kriterien ermöglicht.448 Jedoch ist auch im EU-Vergaberecht das Fehlen eines eindeutigen 
und ganzheitlichen Nachhaltigkeitsbegriffs weiterhin erkennbar. So ist auffällig, dass die fest-
gelegten Kriterien vorrangig produkt- und umweltbezogen sind. Für eine vollumfängliche un-
ternehmerische Nachhaltigkeitsbewertung sind jedoch auch produktunabhängige Eignungs-
kriterien erforderlich, um beispielsweise wesentliche Aspekte des Marketings oder der Perso-
nalentwicklung in einem Bauunternehmen bewerten zu können. Zwar wird eine Anwendung 
weiterer umweltbezogener, sozialer, qualitativer oder innovativer Aspekte durch § 122 GWB 
ermöglicht449; eine Festlegung über Inhalt oder Ausgestaltung der Kriterien fehlt jedoch. Le-
diglich ein zwingender Produktbezug von Eignungskriterien ist durch das GWB festgelegt.450 
Hinsichtlich der Verwendung von Eignungskriterien muss zudem auf die Gefahr der Bieter-
diskriminierung hingewiesen werden. Bei europaweiten Ausschreibungen wird beispielswei-
se nach RICHTLINIE 2014/24/EU und der VOB/A EU das Abfragen eines zertifizierten Umwelt- 
bzw. Qualitätsmanagementsystems festgelegt. Aktuelle Untersuchungen von OSEBOLD ET AL. 
zeigen jedoch, dass die Durchdringung von Umweltmanagementsystemen in den Unterneh-
men der deutschen Bauwirtschaft lediglich bei 1,8 % liegt.451 Die Definition eines solchen 
Eignungskriteriums kann zu einer starken Einschränkung des Bieterkreises führen und ist 
daher kritisch zu hinterfragen. Bei der Definition von Nachhaltigkeitskriterien als Eignungskri-
terien besteht für den Auftraggeber somit ein erhöhtes Risiko für eine Anfechtung des Verga-
beverfahrens. 
Zuschlagskriterien 
Zuschlagskriterien besitzen den Vorteil, dass sie vorgegeben durch nationales und europä-
isches Vergaberecht einen direkten Bezug zur Bauleistung aufweisen müssen.452 Durch Ein-
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449  S. § 122 Abs. 3 GWB. 
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451  Vgl. OSEBOLD ET AL. 2015, S. 172. 
452  S. § 16d Abs. 1 Nr. 3 VOB/A; § 16d Abs. 2 Nr. 2 VOB/A EU; § 127 Abs. 3 GWB. 




bindung zusätzlicher Kriterien in die Angebotswertung wird zudem auch eine direkte Ver-
knüpfung mit dem primären Zuschlagskriterium Preis hergestellt.453 Die Vorteilhaftigkeit des 
Produktbezugs von Zuschlagskriterien ist jedoch gleichzeitig auch nachteilig zu bewerten. 
Durch die Abhängigkeit zur Bauleistung ist die inhaltliche Ausgestaltung eingeschränkt. Aus-
schließlich unternehmensbezogene Kriterien (z. B. Marketingstrategie des Unternehmens, 
unternehmensstrategische Nachhaltigkeitsaspekte) können durch Zuschlagskriterien nicht 
abgedeckt werden. Dies widerspricht der Anforderung der zwingenden Verknüpfung von Pro-
dukt und Unternehmen für eine ganzheitliche Nachhaltigkeitsbetrachtung. Zudem ist zu be-
rücksichtigen, dass Auswahl, juristische Vorprüfung, inhaltliche Ausgestaltung und Gewich-
tung bei jedem Bauvorhaben neu entwickelt werden müssen. Eine Standardisierung von Zu-
schlagskriterien ist somit nicht möglich. 
Weiterhin ist festzustellen, dass die inhaltliche Ausgestaltung der Zuschlagskriterien nicht 
ganzheitlich ist. Nach § 16d Abs. 1 Nr. 3 VOB/A sind zehn unterschiedliche Zuschlagskriterien 
definiert. Hinsichtlich der Nachhaltigkeit wird jedoch nur die ökologische Dimension abge-
deckt.454 Ökonomische oder soziokulturelle Aspekte werden nicht begrifflich definiert. Die Re-
gelungen für Zuschlagskriterien des EU-Rechts sind diesbezüglich deutlich umfassender. Die 
Festlegungen nach Artikel 67 RICHTLINIE 2014/24/EU, umgesetzt in der VOB/A EU und VGV, 
ermöglichen dem Auftraggeber zusätzliche qualitative, soziale, umweltbezogene und innova-
tive Anforderungen an den Bieter zu definieren.455 Jedoch werden auch hier nur wenige Zu-
schlagskriterien inhaltlich definiert (z. B. Organisation, Qualifikation und Erfahrung des Per-
sonals oder Lieferbedingungen). Somit besteht hinsichtlich der begrifflichen Festlegung juris-
tische Unklarheit und ein erhöhtes Risikopotenzial für die Implementierung von Nachhaltig-
keitskriterien. Wie bei den Eignungskriterien, wird auch bei den Zuschlagskriterien die fehlen-
de vergaberechtliche Definition eines eindeutigen Nachhaltigkeitsbegriffs deutlich. 
Ein weiterer wesentlicher Nachteil bei der Anwendung nachhaltigkeitsbezogener Zuschlags-
kriterien besteht in der korrekten juristischen Ausformulierung sowie deren Messbarkeit. Ins-
besondere qualitative Kriterien beinhalten nach OSEBOLD ET AL. und KROPIK ein erhöhtes Ri-
sikopotenzial für den Auftraggeber. Sind festgelegte Zuschlagskriterien nicht eindeutig be-
stimmbar oder in ihrer Formulierung nicht eindeutig, kann dies das Risiko von Verstößen ge-
gen das Transparenz- und Gleichbehandlungsgebot erhöhen. Dies bietet unterlegenen Bie-
tern die Möglichkeit einer vergaberechtlichen Beschwerde und kann zu einem Nachprüfver-
fahren, vergaberechtlicher Anfechtung und ggf. der Aufhebung der Ausschreibung führen.456  
Darüber hinaus bestehen keine Festlegungen über die Gewichtung ergänzender Zuschlags-
kriterien bei der Vergabe von Bauleistungen. Die Schwierigkeiten einer einfachen und den-
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noch nachvollziehbaren Bewertung erläutern OSEBOLD / SCHMIDT ausführlich. Wesentlich 
sind insbesondere angemessene, transparente und nachvollziehbare Gewichtungen im Ver-
hältnis zum primären Zuschlagskriterium Preis, die Auswahl und Ausgestaltung geeigneter 
qualitativer und quantitativer Kriterien sowie die Notwendigkeit einer projektspezifischen, ju-
ristischen Vorprüfung der geplanten Zuschlagskriterien. Dies hat ein erhöhtes Risikopoten-
zial sowie einen erhöhten Aufwand für den Auftraggeber zur Folge.457 
Zusätzliche Technische Vertragsbedingungen (ZTV) 
Die Einbindung unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte in den Bauvertrag bietet dem Auf-
traggeber eine erhöhte vergaberechtliche Sicherheit, da unternehmerische Nachhaltigkeits-
aspekte und Mindeststandards in den ZTV zum Vertragsbestandteil für die Ausführungspha-
se werden. Die vertragliche Verankerung ermöglicht zudem die Berücksichtigung vertraglich-
er Bonus- / Malusregelungen bei Erfüllung oder Missachtung.458 Nachhaltigkeit kann somit 
nicht nur als Projektanforderung, sondern auch als grundsätzliche Denk- und Handlungswei-
se festgelegt werden. Weiterhin ermöglicht eine Verankerung im Bauvertrag auch die Durch-
führung von Kontrollmechanismen. Vertraglich festgelegte Grenzwerte oder Mindestanforde-
rungen sind in der Ausführungsphase überprüfbar. Bei Abweichungen können Maßnahmen 
ergriffen oder bestehende Maßnahmen optimiert werden. Unternehmerische Nachhaltigkeits-
aspekte können in den ZTV durch inhaltlich vorformulierte Vertragsklauseln eingebunden und 
somit teilweise standardisiert werden. Dies kann im Ergebnis zu einer Reduzierung des Auf-
wands und somit zur Ressourcen- und Kapazitätsschonung für den Auftraggeber beitragen. 
Jedoch kann auch die Implementierung unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien in den 
ZTV zu vergaberechtlichen Problemen führen. LANGEN / SCHIFFERS weisen besonders auf die 
Problematik sich wiedersprechender Qualitätsanforderungen mit den Regelungen der VOB/C 
(ATV) hin.459 Die Implementierung von unternehmerischen Nachhaltigkeitsaspekten für Bau-
unternehmen erfordert ein hohes Maß an Fachkenntnis und weist für den Auftraggeber einen 
hohen Komplexitätsgrad sowie eine hohe Fehleranfälligkeit auf. Dies wird begleitet durch das 
Fehlen juristischer Bestimmungen zur Ausgestaltung von VOB/C-konformen ZTV im nationa-
len sowie im internationalen Vergaberecht. 
Zu berücksichtigen ist weiterhin, dass vorformulierte Vertragsbedingungen anwendungstech-
nische Nachteile aufweisen. Bauverträge sind projekt- bzw. bauleistungsspezifisch ausge-
staltet. Aufgrund der Einzigartigkeit von Bauleistungen können ZTV nicht als Allgemeine Ge-
schäftsbedingungen (AGB) vereinbart, sondern müssen wiederkehrend an die projektspezi-
fischen Gegebenheiten und die Anforderungen der Bauleistung angepasst werden. Zusätz-
liche Vertragsbedingungen wirken sich zudem nachteilig auf die Komplexität der Vertrags-
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strukturen aus, was insbesondere bei kleineren Bauleistungen zu einem Missverhältnis von 
Aufwand und Nutzen führen kann. Weiterhin verhindert der zwingende Produktbezug von 
ZTV die Einbindung produktunabhängiger unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte. Eine 
alleinige Anwendung von ZTV als Implementierungsmöglichkeit für unternehmerische Nach-
haltigkeitsaspekte ist somit nicht möglich. Um der Anforderung der Verknüpfung von Produkt 
und Unternehmen zu entsprechen, sind ergänzende bewertungsmethodische Regelungen 
erforderlich. 
Nachfolgend sind in Tabelle 37 die wesentlichen Vor- und Nachteile der vier Implementie-
rungsmöglichkeiten dargestellt. 
  








 Verankerung in Leistungsbeschreibung 
 Direkter Produktbezug 
 Berücksichtigung sozialer / 
umweltbezogener / innovativer Aspekte nach 
GWB / VOB/A EU  oberhalb der 
Schwellenwerte möglich 
 Zwingender Produktbezug verhindert 
Berücksichtigung produktunabhängiger 
Nachhaltigkeitsaspekte 
 Ausgestaltung projektspezifisch 
 Standardisierung nicht möglich 
 Erhöhter Aufwand bei der Umsetzung 
 Fehlende Verankerung im EU-Vergaberecht 
Eignungs-
kriterien 
 Verankerung im EU-Vergaberecht 
 Vorauswahl vor Angebotsprüfung möglich 
(Selektionseffekt) 
 Bivalente Operationalisierung (Ausschluss- / 
Punktekriterium) 
 Standardisierbar 
 Berücksichtigung produktunabhängiger und 
produktbezogener Aspekte möglich 
 Durch bestehende PQ in Bauwirtschaft 
etabliert 
 Einschränkung auf Fachkunde, 
Leistungsfähigkeit, Zuverlässigkeit 
 Zwingender Produktbezug weiterer Kriterien 
 Erhöhtes Risiko der Bieterdiskriminierung 




 Verankerung im EU-Vergaberecht 
 Direkter Produktbezug 
 Verknüpfung von Nachhaltigkeit und 
Angebotspreis 
 Fehlende ganzheitliche Definition von 
Nachhaltigkeit in VOB/A (nur Ökologie) 
 Zwingender Produktbezug verhindert 
Berücksichtigung produktunabhängiger 
Nachhaltigkeitsaspekte 
 Ausgestaltung projektspezifisch 
 Standardisierung nicht möglich 
 Erhöhter Aufwand durch jur. Vorprüfung / 
Ausgestaltung / Gewichtung 
 Erhöhtes Risiko der Bieterdiskriminierung 






 Verankerung im Bauvertrag birgt hohe jur. 
Sicherheit 
 Direkter Produktbezug 
 Möglichkeit der Verknüpfung mit zus. 
vertraglichen Regelungen (Boni, Strafen, 
Kündigungsklauseln) 
 Partielle Standardisierung durch 
vorformulierte ZTV möglich 
 Projektbegleitende Umsetzung in der 
Ausführungsphase  
 Zwingender Produktbezug verhindert 
Berücksichtigung produktunabhängiger 
Nachhaltigkeitsaspekte 
 Ausgestaltung projektspezifisch 
 Fehlende Verankerung im EU-Vergaberecht 
 Problematik der VOB/C-Konformität 
 Hohe Komplexität der Vertragsstruktur 
 Fehlende Definition von Nachhaltigkeit in 
VOB/A 
Tabelle 37 Vor- und Nachteile vergaberechtlicher Implementierungsmöglichkeiten460 
  
                                               
460  Eigene Darstellung. 




5.2.3 Hemmnisse und Anforderungen 
Unternehmerische Nachhaltigkeitskriterien können bei der Ausschreibung und Vergabe von 
Bauleistungen in der Leistungsbeschreibung (Produktbezogene Leistungs- oder Funktions-
anforderungen), bei der Prüfung der Bietereignung (Eignungskriterien), bei der Wertung der 
Angebote (Zuschlagskriterien) sowie im Bauvertrag (Zusätzliche Technische Vertragsbedin-
gungen) berücksichtigt werden.461 In Wissenschaft und Praxis ist ein juristischer und baube-
trieblicher Konsens über die grundsätzliche Notwendigkeit der Berücksichtigung von unter-
nehmerischer Nachhaltigkeit bei der Vergabe von Bauleistungen festzustellen.462 Es muss je-
doch festgehalten werden, dass keine der untersuchten Implementierungsmöglichkeiten eine 
ganzheitliche, vergaberechtlich legitimierbare, unternehmerische Nachhaltigkeitsbetrachtung 
von Bauunternehmen ermöglicht.  
Hemmnisse sind insbesondere die vergaberechtlichen Rahmenbedingungen der VOB/A und 
die fehlende Definition eines einheitlichen unternehmerischen Nachhaltigkeitsbegriffs im na-
tionalen sowie im EU-Vergaberecht. Zwar kann aus den europäischen Vergaberichtlinien ein 
erweitertes Begriffsverständnis abgeleitet werden, welches die Festlegung zusätzlicher An-
forderungen an den Auftragnehmer ermöglicht; allerdings ist auch dieses begrifflich nicht um-
fassend und entspricht nicht der geltenden Definition der unternehmerischen Nachhaltigkeit. 
Somit ist die Ausgestaltung geeigneter Bewertungskriterien stark eingeschränkt und beinhal-
tet für Auftraggeber und Auftragnehmer ein erhöhtes juristisches Unsicherheits- und Risiko-
potenzial (Transparenz, Bieterdiskriminierung, Anfechtung, Aufhebung usw.).463 
Ein weiterer Problembereich ist die Verknüpfung produktbezogener und produktunabhängi-
ger unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte. Leistungs- und Funktionsanforderungen, ZTV 
sowie Zuschlagskriterien sind in ihrer inhaltlichen Ausgestaltung ausschließlich produktbezo-
gen. Eine Berücksichtigung produktunabhängiger Nachhaltigkeitsaspekte ist lediglich durch 
Eignungskriterien möglich. Jedoch sind diese auf wenige in der PQ-Liste bzw. den europä-
ischen Vergaberichtlinien der VOB/A EU und der VGV definierte Kriterien beschränkt. Eine 
ganzheitliche und vergaberechtlich legitimierte Betrachtung produktbezogener und produkt-
unabhängiger unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien ist durch keine der untersuchten 
Implementierungsmöglichkeiten möglich. 
Auch hinsichtlich der operativen Anwendung im Ausschreibungs- und Vergabeprozess kön-
nen Hemmnisse identifiziert werden. Funktions- oder Leistungsanforderungen, ZTV und Zu-
schlagskriterien weisen bei der Umsetzung einen hohen Komplexitätsgrad auf. Insbesondere 
die Festlegung einer Matrix für die Bewertung von Zuschlagskriterien sowie die Ausgestal-
tung gewerkespezifischer Grenzwerte und Bauteilanforderungen im Bauvertrag oder in der 
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Leistungsbeschreibung erfordert spezialisiertes Fachwissen. Dies bedeutet für den Auftrag-
geber einen zeitlichen und finanziellen Mehraufwand. Weiterhin ist anzumerken, dass gewer-
kespezifische Nachhaltigkeitsanforderungen oftmals nicht existieren oder keine umfangreich-
en und belastbaren Untersuchungsergebnisse vorliegen. 
Aus den identifizierten Hemmnissen können nachfolgende Anforderungen an einen Lösungs-
ansatz abgeleitet werden: 
 Sicherstellung einer ganzheitlichen unternehmerischen Nachhaltigkeitsbetrachtung 
 Berücksichtigung produktunabhängiger und produktbezogener unternehmerischer 
Nachhaltigkeitsaspekte 
 Gewährleistung einer maximalen vergaberechtlichen Sicherheit und minimaler Kom-
plexität bei der operativen Anwendung durch Auftraggeber und Auftragnehmer 
5.2.4 Bestehende Lösungs- und Forschungsansätze 
Insbesondere auf baubetrieblicher Ebene besteht Dissens über die Art und Umsetzung so-
wie die Ausgestaltung und Bewertung geeigneter unternehmerischer Nachhaltigkeitskriteri-
en. So plädieren OSEBOLD ET AL. und SCHMIDT für die Umsetzung unternehmerischer Nach-
haltigkeit durch Zuschlagskriterien, während KROPIK, KUTZ / DETTMANN und HELMUS / NISAN-
CIOGLU / RANDEL die Berücksichtigung durch Eignungskriterien als vorteilhaft ansehen.464 
Letztere fordern beispielsweise eine Erweiterung der bestehenden Präqualifikationskriterien 
nach VOB/A, um umweltbezogene und weitere unternehmerische Bewertungskriterien mit 
einbeziehen zu können (z. B. Ökobilanzierung von Bauunternehmen).465 So kann eine „nach-
haltige Präqualifikation“ von Bauunternehmen zu Vergabevorteilen und einer erhöhten Aus-
senwirkung des Unternehmens sowie zur Qualitätssteigerung und Risikominimierung für den 
Auftraggeber beitragen.466 SESTERHENN verdeutlicht zudem, dass Mehrkosten und -aufwand 
sowie die Anforderungen eines Präqualifikationsverfahrens auch für KMU als realisier- und 
zumutbar anzusehen sind.467  
Weiterhin stellen sowohl OSEBOLD ET AL. als auch KROPIK heraus, dass die Berücksichtigung 
der Nachhaltigkeit von Bauunternehmen zwingend auf die Ausführungsphase auszudehnen 
ist. Zu begründen ist dies primär mit den Besonderheiten der Bauproduktion und der hohen 
Bedeutung dieser Geschäftsprozesse für die unternehmerische Nachhaltigkeit von Bauunter-
nehmen. Darüber hinaus kann als herrschende Meinung herausgestellt werden, dass die 
Umsetzung von Nachhaltigkeitsanforderungen durch Controlling-Maßnahmen sichergestellt 
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werden muss. KROPIK schlägt daher vor, Eignungskriterien direkt mit der Bauleistung zu ver-
knüpfen und deren Umsetzung in der Ausführungsphase zu überprüfen.468 
Alternativ führen EGGERS und DICKS an, dass für eine vergaberechtskonforme Operationali-
sierung unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte durch Eignungskriterien die Festlegung 
der Anforderung „Nachhaltigkeit“ neben der Fachkunde, Leistungsfähigkeit und Zuverlässig-
keit in der VOB/A erforderlich ist.469 Dies ermöglicht die Abfrage unternehmerischer Nachhal-
tigkeitsaspekte über alle Geschäftsprozesse im Zuge der Eignungsprüfung der Bieter. Dem 
Auftraggeber würde eine einfache, frühzeitige und vergaberechtlich abgesicherte Möglichkeit 
zur der Auswahl nachhaltiger Bauunternehmen eingeräumt werden. Weiterhin führt EGGERS 
die Berücksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien im Teilnahmewettbewerb oder die Festle-
gung von Anforderungen für eine nachhaltige Beschaffung als Lösungsmöglichkeiten an.470  
Grundsätzlich ist festzuhalten, dass auch die o. g. Lösungsansätze sinnvolle Anstöße für die 
Lösung der Problematik liefern. Jedoch weisen sie auch Schwächen und weiterhin ungelöste 
Aspekte auf. So ist eine Überprüfung von Nachhaltigkeitskriterien in der Ausführungsphase 
nach KROPIK und OSEBOLD ET AL. grundsätzlich zu bejahen. Eine Ausweitung von Eignungs-
kriterien in den Ausführungsprozess verstößt jedoch gegen die Regelungen der VOB. Diese 
schreibt vor, dass die Eignungsprüfung der Bieter vor der Zuschlagserteilung abgeschlossen 
sein muss.471  
Auch die durch OSEBOLD ET AL. und SCHMIDT aufgezeigte Berücksichtigung durch Zuschlags-
kriterien und zusätzlichen ZTV enthält Optimierungspotenziale. Da sowohl ZTV als auch Zu-
schlagskriterien produktbezogen definiert sind, bleiben produktunabhängige unternehme-
rische Nachhaltigkeitsaspekte unberücksichtigt. Der Ansatz bietet zwar die Möglichkeit die 
Nachhaltigkeitsbetrachtung von Bauunternehmen auf die Ausführungsphase auszuweiten, 
dies ist jedoch aufgrund des ausschließlichen Produktbezugs der Kriterien als nicht ganzheit-
lich zu bezeichnen. Zudem ist festzuhalten, dass die Untersuchungen von OSEBOLD ET AL. 
und SCHMIDT derzeit lediglich auf die Einbindung der ökologischen Nachhaltigkeitsdimension 
abzielen und auf den Tiefbau beschränkt sind.  
Die Vorschläge von DICKS und EGGERS hingegen beschränken sich auf die vergaberecht-
liche Problematik. Der Ansatz bietet eine juristische Lösung zur Einbeziehung unternehme-
rischer Nachhaltigkeit durch eine Begriffserweiterung. Durch die Festlegung eines Eignungs-
kriteriums „Nachhaltigkeit“ können durch geringen Aufwand neben der Fachkunde, Leis-
tungsfähigkeit und Zuverlässigkeit weiterführende Aspekte in die Eignungsprüfung nach 
VOB/A einbezogen werden. Dies würde dem Auftraggeber Handlungsspielräume für die Aus-
wahl nachhaltiger Bauunternehmen bieten. Ungelöst bleibt bei diesem Ansatz jedoch die 
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Ausdehnung der Nachhaltigkeitsbetrachtung auf die Ausführungsphase. Zudem fehlen wei-
terhin wissenschaftlich fundierte und anwendbare Bewertungskriterien. 
5.2.5 Risikopotenzialbasierter Lösungsansatz 
Aufgrund der durchgeführten vergaberechtlichen Analyse sowie der identifizierten Hemmnis-
se und Anforderungen ist zu schlussfolgern, dass für die ganzheitliche und vergaberechts-
konforme Betrachtung der unternehmerischen Nachhaltigkeit von Bauunternehmen ein neu-
er Lösungsansatz zu entwickeln ist. Anhand einer Risikoeinschätzung der untersuchten Im-
plementierungsmöglichkeiten soll nachfolgend ein neuer Lösungsansatz aufgezeigt werden. 
Wesentliche Anforderung der unternehmerischen Nachhaltigkeitsbetrachtung ist die zwin-
gende wechselseitige Verknüpfung von Produkt und Unternehmen. Für die Betrachtung un-
ternehmerischer Nachhaltigkeit von Bauunternehmen ist somit die gleichzeitige Berücksich-
tigung produktbezogener und produktunabhängiger Bewertungskriterien zu gewährleisten.  
Für die Berücksichtigung produktbezogener unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien kön-
nen ZTV als vorteilhaft herausgestellt werden. Diese beinhalten im Vergleich zu den Leis-
tungs- oder Funktionsanforderungen zwar ein leicht höheres vergaberechtliches Risikopoten-
zial (VOB/C-Konformität), sind jedoch aus Gründen der Anwendbarkeit und Komplexität zu 
bevorzugen. Insbesondere der Komplexitätsgrad kann dabei durch eine inhaltliche Vorformu-
lierung der Anforderungen und Vertragsklauseln begrenzt werden. Im Vergleich zu einer Ver-
wendung von produktbezogenen Leistungs- oder Funktionsanforderungen ist zudem die Be-
rücksichtigung von Bonus- / Malusregelungen für das Erreichen oder Nichterreichen von 
Nachhaltigkeitszielen möglich. Die endgültige Ausformulierung der ZTV sowie die Festlegung 
von Vertragsstrafen oder Boni sind durch den Auftraggeber im Zuge der Ausschreibung pro-
jektspezifisch durchzuführen. 
Eine Orientierung für die Berücksichtigung unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte in den 
ZTV kann dabei die DIN 18299 „Allgemeine Regelungen für Bauarbeiten jeder Art“ darstellen. 
Diese beinhaltet allgemeine Festlegungen zur Baustelle, den verwendeten Baustoffen und 
Bauteilen sowie der Ausführung von Arbeiten. Beispielsweise können Festlegungen zu Ener-
gie-, Wasser- und Abwassernutzung, Flächen- und Lagerplatzzuordnungen, Maßnahmen 
zum Boden- und Wasserschutz, Staub-, Abgas- und Lärmemissionen, Maßnahmen zur Ab-
falltrennung und des Recyclings oder die Verwendung emissionsarmer Baumaschinen vor-
geschrieben werden.472 
Eine Implementierung unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien durch Zuschlagskriterien 
ist aufgrund der hohen vergaberechtlichen Unsicherheit nicht empfehlenswert. Dies ist insbe-
sondere mit der Problematik der Gleichbehandlung und Transparenz zu begründen. Weiter-
hin stellt die nachvollziehbare und korrekte Gewichtung von Zuschlagskriterien ein zusätz-
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liches Risiko dar. Darüber hinaus sind Zuschlagskriterien projektspezifisch zu operationali-
sieren und juristisch zu prüfen, was einen hohen Arbeitsaufwand für den Auftraggeber be-
deutet. Auch von der Anwendung projektspezifischer Leistungs- oder Funktionsanforderun-
gen ist aufgrund des hohen Arbeitsaufwandes abzusehen, obwohl diese eine hohe vergabe-
rechtliche Sicherheit für den Auftraggeber aufweisen (frühzeitige Ausarbeitung, Verankerung 
in Leistungsbeschreibung als Bau-Soll). Aufgrund fehlender begrifflicher Festlegungen in der 
VOB/A ist auch die Umsetzung produktbezogener Nachhaltigkeitsaspekte durch Eignungskri-
terien als nicht sinnvoll zu bezeichnen. DICKS stellte bereits die fehlende Konformität von 
Nachhaltigkeit zu den Aspekten der Fachkunde, Leistungsfähigkeit und Zuverlässigkeit her-
aus.473 Da zudem die Eignungsprüfung der Bieter vor Wertung der Angebote abgeschlossen 
sein muss, ist auch eine Übertragung und Prüfung von Eignungskriterien in der Ausführungs-
phase ausgeschlossen. 
Für die Umsetzung produktbezogener unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte sind daher 
in der Gesamtbetrachtung aufgrund der vergaberechtlichen Sicherheit und des moderaten 
Komplexitätsgrades die ZTV zu bevorzugen (vgl. Abbildung 25). 
 
Abbildung 25 Risikoanalyse vergaberechtlicher Implementierungsmöglichkeiten474 
Die Berücksichtigung produktunabhängiger unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte ist 
durch Eignungskriterien zu operationalisieren. Diese stellen die alleinige Implementierungs-
möglichkeit für produktunabhängige Nachhaltigkeitsaspekte dar. Eine alternative Berücksich-
tigung ist nicht möglich. Eignungskriterien sind standardisierbar und im Vergabeprozess mit 
geringem Aufwand umsetzbar. Vorteilhaft ist auch deren Selektionseffekt, der eine Unterneh-
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474  Eigene Darstellung. 




mensauswahl bereits vor der Angebotswertung ermöglicht.475 Das vergaberechtliche Risiko-
potenzial von Eignungskriterien kann aufgrund bestehender jedoch definitorisch unzureich-
ender Regelungen als mittel eingestuft werden. 
Für die vergaberechtskonforme Anwendung von Eignungskriterien ist eine Anpassung der 
Begriffsdefinition in der VOB/A für die Berücksichtigung produktunabhängiger unternehme-
rischer Nachhaltigkeitsaspekte erforderlich. Lösungsansätze liefern die Ausführungen von 
EGGERS und DICKS.476 Notwendig ist die eindeutige und ganzheitliche Festlegung einer un-
ternehmerischen Nachhaltigkeitsdefinition, die die Einbeziehung ökologischer, ökonomischer 
und soziokultureller Aspekte zur Eignungsprüfung ermöglicht. Bestehende Regelungen des 
GWB und der VOB/A EU können dabei übernommen, ausgeweitet und in die VOB/A integriert 
werden. Dies würde eine juristisch gesicherte Berücksichtigung produktbezogener und unter-
nehmerischer Nachhaltigkeitskriterien ermöglichen und zugleich zu einer Reduzierung des 
Risikopotenzials für Anfechtungen oder Aufhebungen im Ausschreibungs- und Vergabepro-
zess beitragen. 
Eine Operationalisierung von Eignungskriterien ist insbesondere aus Gründen der Komplexi-
tät und Bedarfsgerechtigkeit zu bevorzugen. Durch Standardisierung kann der Aufwand der 
Eignungsprüfung für Auftraggeber und Auftragnehmer signifikant reduziert werden. Eine Ein-
bindung von unternehmerischen Nachhaltigkeitskriterien ist beispielsweise in das etablierte 
PQ-Verfahren möglich. Auftragnehmer können losgelöst von den Fristen einer im Vergabe-
verfahren durchzuführenden Eignungsprüfung die Erfüllung der geforderten Kriterien sicher-
stellen und durch den Eintrag in die PQ-Liste bei Vergabeverfahren nachweisen. Auftragge-
ber wiederrum können die Prüfung von Einzelnachweisen im Vergabeverfahren minimeren 
und die Eignungsprüfung wesentlich verkürzen. Vergabeverfahren können somit wesentlich 
beschleunigt und vereinfacht sowie das Risiko der Bieterdiskriminierung reduziert werden.477 
Die binäre Ausgestaltung als Ausschlusskriterium erleichtert zudem auch die Bewertung der 
Bietereignung durch Einzelnachweise für den Auftraggeber, da für Eignungskriterien das 
Aufstellen und Prüfen einer Gewichtungsmatrix entfällt (wie z. B. bei Zuschlagskriterien).  
Die Integration identifizierter Eignungskriterien in die bestehende Präqualifikationsprüfung 
nach VOB/A kann weiterhin zur Förderung der Transparenz, der Steigerung der Akzeptanz 
sowie zur Sensibilisierung von Auftraggeber und Auftragnehmer für ein nachhaltiges Denken 
in der Bauwirtschaft beitragen. Auch der Anforderung der Unabhängigkeit und Objektivität 
wird durch eine unabhängige Bewertungsinstitution (Präqualifizierungsstelle) entsprochen. 
Die Beeinflussung des Vergabeverfahrens sowie eine ggf. durch den Auftraggeber gesteuer-
te Bieterdiskriminierung oder -einschränkung wird dadurch verhindert. Die Verwendung von 
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Eignungskriterien entspricht somit den geforderten Grundsätzen für Nachhaltigkeitsbewer-
tungen bei einem akzeptablen (mittleren) Risikopotenzial und geringer Komplexität.  
Im Ergebnis ist für die Berücksichtigung unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien bei Bau-
unternehmen im Ausschreibungs- und Vergabeprozess eine duale Bewertungsmethodik als 
vorteilhaft anzusehen. Wesentlich sind die Definition standardisierter und produktunabhängi-
ger Eignungskriterien und die ergänzende Berücksichtigung produktbezogener Aspekte im 
Bauvertrag durch ZTV. Zudem müssen bestehende Regelungen der VOB/A gemäß der Defini-
tion der unternehmerischen Nachhaltigkeit optimiert und ergänzt werden, um produktunab-
hängige Aspekte (Marketing, Personal, etc.) über die gesamte Wertschöpfungskette und für 
die drei Nachhaltigkeitsdimensionen berücksichtigen zu können.  
Die Anwendung der ZTV muss verbindlich, jedoch zugleich inhaltlich variabel, sein, um diese 
in der Ausschreibung projektspezifisch anpassen und in den Bauvertrag implementieren zu 
können. Dies kann beispielsweise durch vorformulierte Vertragsklauseln erreicht werden. Zu-
dem ist die bewertungsmethodische Ausweitung auf die Ausführungsphase erforderlich, um 
in den ZTV festgelegte Anforderungen baubegleitend überprüfen zu können. Eine vergleich-
bare Umsetzung ist bei der Evaluation der Nachhaltigkeit von Infrastrukturprojekten festzu-
stellen, beispielsweise für das amerikanische Greenroads Bewertungsmodell.478 
5.3 Grundstruktur 
5.3.1 Systemanbieter 
In der Modellanalyse wurde bereits deutlich, dass die Durchführung von unternehmerischen 
Nachhaltigkeitsbewertungen durch privatwirtschaftliche Systemanbieter aufgrund der vorwie-
gend monetären Motivation kritisch zu bewerten ist. Wesentlicher Grund ist insbesondere die 
kundenorientierte und selektive Systemausrichtung und eine damit verbundene fehlende Un-
abhängigkeit, Objektivität und Transparenz der Bewertungen. Aus den gleichen Gründen 
sind auch die zu bewertenden Unternehmen selbst als Systemanbieter nicht geeignet. Das 
Beispiel der Green Contractor Certification zeigt, dass sowohl die durch die ABC abgeleiteten 
Zielkriterien als auch die zugrunde liegende Bewertungsmethodik (einmalige Erfüllung von 
Mindestanforderungen, Self-Assessment etc.) im Vergleich zu den anderen Bewertungsmo-
dellen stark abgeschwächt sind. Die Anwendung eines durch Bauunternehmen entwickelten 
und betriebenen Bewertungsmodells kann zu einer verzerrten Aussendarstellung (Befangen-
heitsvermutung) und zu einer verminderten Glaubwürdigkeit der Bewertungsergebnisse füh-
ren (Greenwashing-Effekt479). Auch eine allein durch die Auftraggeberseite bestimmte Unter-
nehmensbewertung ist nicht vorteilhaft. Zwar muss die unternehmerische Nachhaltigkeitsbe-
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wertung den wesentlichen spezifischen Besonderheiten, Anforderungen und Interessen der 
adressierten Zielgruppe entsprechen; eine subjektive und willkürliche Kriterienauswahl oder 
Bewertungsmethodik wiederspräche jedoch ebenso dem Grundsatz der Unabhängigkeit und 
Objektivität und würde zudem das Risiko einer anfechtbaren Unternehmensauswahl (Bieter-
diskriminierung) stark erhöhen.   
Vorteilhaft ist die Durchführung von unternehmerischen Nachhaltigkeitsbewertungen durch 
fachkundige und unabhängige Institutionen ohne privatwirtschaftliche Orientierung, beispiels-
weise wissenschaftliche Forschungseinrichtungen von Universitäten. Durch den Einsatz ei-
nes unabhängigen, externen, wissenschaftlich orientierten Auditors würden sowohl die Quali-
tät und Transparenz der Datenerhebung und -verarbeitung als auch die Belastbarkeit der 
Bewertungsergebnisse stark erhöht werden.480 Zudem können die Interessen von Auftragge-
ber und Auftragnehmer durch eine kontinuierliche Forschungs- und Entwicklungsarbeit be-
rücksichtigt werden. Anfänglich unvermeidbare Schwierigkeiten können beispielsweise durch 
eine vorgelagerte Testphase wissenschaftlich analysiert und Bewertungsmethodik sowie Kri-
terienkatalog bei Bedarf angepasst werden. Für Auftraggeber und Auftragnehmer bietet dies 
ein Höchstmaß an Sicherheit und Verlässlichkeit. Zudem bedeutet das Mitwirken eines exter-
nen Auditors für den Auftraggeber eine Reduzierung des zusätzlichen Arbeitsaufwandes ins-
besondere im Vergabeprozess. Der Auftraggeber kann die Expertise des Auditors als bera-
tende Dienstleistung in Anspruch nehmen und diesem die Ausarbeitung und Durchführung 
der Unternehmensbewertung übertragen. Für Auftragnehmer bringt das Mitwirken eines ex-
ternen Auditors ebenfalls Vorteile mit sich, beispielsweise bei der Unterstützung zur Erbrin-
gung von Nachweisen und Dokumentationen. Die Partizipation eines externen Auditors bei 
der Nachhaltigkeitsbewertung wäre vergleichbar mit einer in den Unternehmen üblichen Wirt-
schaftsprüfung durch einen Wirtschaftsprüfer. 
5.3.2 Zeitliche Systemgrenze 
Wesentliches Ergebnis der Modellanalyse ist, dass Nachhaltigkeitsbewertungen von Unter-
nehmen vergangenheits- bzw. gegenwartsbezogen sind. Sie basieren auf vorhandenen Ist-
Daten und geben die unternehmerische Nachhaltigkeitsperformance zu einem definierten 
Bewertungszeitpunkt wieder. 62,5 % der untersuchten Bewertungsmodelle weisen einen zy-
klischen bzw. wiederkehrenden Bewertungsturnus auf. Zyklische Evaluationen sind hinsicht-
lich der Betrachtung von Ergebnisentwicklungen sowie der Aktualität vorteilhaft einzuschätz-
en.481 Eine prognostische Nachhaltigkeitsbetrachtung ist aus Gründen der Unabhängigkeit 
und Objektivität sowie der Aktualität und Transparenz abzulehnen.  
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Eine ausschließlich zeitpunktbezogene Nachhaltigkeitsbewertung ist für Bauunternehmen je-
doch aufgrund der Besonderheiten der Bauproduktion nicht sinnvoll. Zwar können produkt-
unabhängige unternehmerische Kriterien zeitpunktbezogen evaluiert werden; Aspekte wie 
die Langzeit- und Einzelfertigung sprechen jedoch insbesondere bei der Bewertung produkt-
bezogener unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien für eine der Infrastrukturbewertung 
gleichende zeitraumbezogene Bewertung. Dies entspricht auch den Forderungen nach KRO-
PIK und OSEBOLD ET AL., die eine Überprüfung produktbezogener unternehmerischer Nach-
haltigkeitskriterien in der Bauausführung als vorteilhaft ansehen.  
Für die duale Bewertungsmethodik, bestehend aus der Prüfung produktunabhängiger Eig-
nungskriterien und produktbezogener ZTV, ist somit eine Festlegung von zwei zeitlichen Sys-
temgrenzen erforderlich. Produktunabhängige unternehmerische Eignungskriterien können 
zeitpunktbezogen überprüft werden (z. B. Präqualifikation). Um dem Grundsatz der Aktualität 
zu entsprechen sollte diese Bewertung in regelmäßigen Abständen wiederholt werden. Im 
Gegensatz zum einjährigen Turnus der untersuchten Bewertungsmodelle erscheint für die 
Bauwirtschaft unter Berücksichtigung von Mehraufwand und -kosten insbesondere für die 
KMU ein dreijähriger Turnus als sinnvoll. Dieser Zeitraum wird auch als zeitliche Systemgren-
ze für den Nachweis der bestehenden Präqualifikationskriterien nach VOB/A angesetzt. Die 
bestehende Präqualifikationsprüfung und -methodik kann somit um die produktunabhängige 
unternehmerische Nachhaltigkeitsbewertung ergänzt und der zusätzliche Arbeitsaufwand 
eingegrenzt werden.482  
Produktbezogene unternehmerische Nachhaltigkeitskriterien sind in den ZTV projektspezi-
fisch als Mindeststandards oder -maßnahmen festzulegen. Für eine zeitliche Festlegung 
können die Leistungsphasen (LP) nach der Honorarordnung für Architekten und Ingenieure 
(HOAI) für Gebäude und Innenräume herangezogen werden.483 Somit ist eine Definition der 
ZTV in LP 6 (Vorbereiten der Vergabe) vorzunehmen. Die Überprüfung der Erfüllung kann im 
Zuge der Bauausführung (LP 8 Objektüberwachung) durch den Auditor auf der Baustelle 
durchgeführt werden. Der Abschluss der Bewertung kann zeitlich an die durch die VOB/B be-
stehenden Regelungen der Abnahme für Bauunternehmen und Auftraggeber angelehnt wer-
den. Auf diese Weise entstehen keine zusätzlichen Baustellenbegehungen oder -besprech-
ungen; die produktbezogene unternehmerische Nachhaltigkeitsbewertung kann in den regu-
lären Projektablauf integriert werden. 
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5.3.3 Datenerhebung und Datenverarbeitung 
Wesentlich ist die Festlegung der Datenerhebungs- und -verarbeitungprozesse innerhalb der 
Grundstruktur. Eine objektive, transparente und unabhängige Nachhaltigkeitsbewertung von 
Bauunternehmen kann nur durch einen möglichst hohen Anteil primärempirisch erhobener 
Daten erwirkt werden. Dies hat zur Folge, dass die Partizipation des zu bewertenden Unter-
nehmens für die Belastbarkeit der Bewertungsergebnisse unabdingbar ist, da primärempi-
rische Informationen nur durch direkte Einsicht in die Geschäftsprozesse des Unternehmens 
generiert werden können. Jedoch muss gleichzeitig gewährleistet sein, dass die eigentliche 
Bewertung und Überprüfung der Informationen dem Grundsatz der Unabhängigkeit und Ob-
jektivität entspricht. Dies kann durch einen unabhängigen und externen Auditor mit Zugang 
zu allen Bereichen des zu bewertenden Unternehmens ermöglicht werden. Interne Self-As-
sessments sind aus Gründen der Unabhängigkeit und Objektivität nicht zielführend. 
Im Zuge der vorangegangenen Analyse wurde die Notwendigkeit einer dualen Bewertungs-
methodik dargelegt. Für die Nachhaltigkeitsbewertung von Bauunternehmen kann somit eine 
zweiphasige übergeordnete Systemstruktur definiert werden: 
 Phase 1: Prüfung produktunabhängiger unternehmerischer Eignungskriterien (zeit-
punktbezogen) 
 Phase 2: Prüfung produktbezogener unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien in 
der Bauausführung (zeitraumbezogen) 
Beiden Phasen können in Teilprozesse untergliedert und als zusammenhängendes Prozess-
modell dargestellt werden. Die vorangegangene Analyse verdeutlicht, dass die Prüfung pro-
duktunabhängiger unternehmerischer Eignungskriterien optimaler Weise durch Implementie-
rung in das bestehende PQ-Verfahren ermöglicht werden sollte. Nachfolgend wird daher der 
Prozess der Datenerhebung und -verarbeitung in einem Prozessmodell mit vorgelagerter 
projektunabhängiger Eignungsprüfung aufgezeigt. 
5.3.3.1 Prozessmodell mit vorgelagerter Eignungsprüfung (Präqualifikation) 
In einem ersten Schritt muss die angestrebte Eignungsprüfung durch das Unternehmen beim 
Systemanbieter angemeldet werden. Der Systemanbieter hat das Unternehmen zu registrie-
ren, die Kriteriensteckbriefe zu übersenden und einen zuständigen Auditor für die Eignungs-
prüfung zu benennen. In einem weiteren Schritt sind die erforderlichen Dokumente, Berech-
nungen und Nachweise durch das Unternehmen unter Mithilfe des Auditors zu erstellen und 
dem Systemanbieter zur Prüfung vorzulegen. Diese werden anschließend durch den Auditor 
kontrolliert und unter Mitwirkung des Unternehmens nachgeprüft. Abschließend hat der Sys-
temanbieter die Bewertungsergebnisse zu dokumentieren und einen Beleg über die erfolg-
reiche oder nicht erfolgreiche Eignungsprüfung zu erstellen (vgl. Abbildung 26 oben). 





Abbildung 26 Prozessmodell zur Nachhaltigkeitsbewertung von Bauunternehmen484 
Die Prüfung der produktbezogenen unternehmerischen Nachhaltigkeitskriterien ist durch das 
Zusammenwirken des Systemanbieters, des Auftraggebers und des Bauunternehmens be-
stimmt (vgl. Abbildung 26 unten). In einem ersten Schritt muss der Auftraggeber das Projekt 
beim Systemanbieter anmelden. Dieser registriert das Projekt und weist dem Auftraggeber 
die Kriteriensteckbriefe sowie einen Auditor zu. Der Auditor erarbeitet in Zusammenarbeit mit 
dem Auftraggeber die projektspezifischen unternehmerischen Nachhaltigkeitsanforderungen 
für die ZTV. Ergänzend können an dieser Stelle auch entsprechende Bonus- / Malusregelun-
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gen in die ZTV aufgenommen werden. Diese Vorgänge sind zeitlich flexibel, müssen jedoch 
spätestens mit der LP 6 abgeschlossen sein. 
Nach Prüfung der Bietereignung und der Vergabe der Bauleistung (LP 7) ist die Umsetzung 
der Maßnahmen der ZTV durch das Bauunternehmen in der Bauausführung (LP 8) durch den 
Auditor zu überprüfen. Die Ergebnisse sind anschließend durch den Systemanbieter zu do-
kumentieren. Für Auftraggeber und Bauunternehmen ist mit der Abnahme ein Prüfbeleg zu 
erstellen, der den Grad der Erfüllung der geforderten produktbezogenen unternehmerischen 
Nachhaltigkeitsmaßnahmen beinhaltet. Dieser dient auch zur abschließenden Abhandlung 
festgelegter Bonus- / Malusregelungen zwischen Bauunternehmen und Auftraggeber. 
5.3.3.2 Alternatives Prozessmodell mit Eignungsprüfung im Vergabeverfahren 
Eine vorgelagerte Eignungsprüfung der Bieter stellt eine der Analyse folgende Optimallösung 
zur Bewertung produktunabhängiger unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte von Bauun-
ternehmen dar. Jedoch ist anzumerken, dass in einem Vergabeverfahren nur die zuvor für 
die Präqualifikation festgelegten Eignungskriterien durch den Auftraggeber geprüft werden 
können. Der Auftraggeber ist in der Wahl der Eignungskriterien somit eingeschränkt. Alterna-
tiv zu einem Eignungsnachweis durch Eintragung in die PQ-Liste (Präqualifikation) ermöglicht 
die VOB/A dem Auftraggeber eine in den Vergabeprozess integrierte Eignungsprüfung durch 
Einzelnachweise.485 Der Auftraggeber kann somit die in der VOB/A festgelegten allgemeinen 
Kriterien vollständig oder auszugsweise abfragen sowie zusätzliche auftragsbezogene Eig-
nungskriterien nach seinem Ermessen festlegen. Geforderte Eignungskriterien und Nachwei-
se sind in der Bekanntmachung der Ausschreibung gemäß § 12 Abs. 1 Nr. 2 lit u) zu veröf-
fentlichen.486 Eine Prüfung wird mit Öffnung der Angebote durchgeführt.487  
Nachfolgend soll die in das Vergabeverfahren integrierte Eignungsprüfung zur alternativen 
Datenerhebung und -verarbeitung anhand eines Prozessmodells als Variantenvergleich un-
tersucht werden. Ziel der Untersuchung ist es, Unterschiede sowie Vor- oder Nachteile auf-
zuzeigen und das zuvor dargestellte Prozessmodell mit vorgelagerter Eignungsprüfung zu 
verifizieren bzw. zu falsifizieren. Das Prozessmodell mit integrierter Eignungsprüfung ist in 
Abbildung 27 dargestellt. 
                                               
485  S. § 6b Abs. 3 und 4 VOB/A. 
486  S. § 12 Abs. 1 Nr. 2 lit. u) VOB/A. 
487  S. § 13 Abs. 1 Nr. 4 VOB/A. 





Abbildung 27 Prozessmodell mit Eignungsprüfung im Vergabeprozess488 
Bei der Integration der Eignungsprüfung in den Vergabeprozess bleiben zunächst sowohl die 
Abfolge der zeitraumbezogenen Prüfung produktbezogener Nachhaltigkeitsaspekte der ZTV 
als auch die zeitpunktbezogene Prüfung der Bietereignung bei Angebotsöffnung unverän-
dert. Änderungen ergeben sich jedoch für den Zeitraum der Nachweiserbringung durch den 
Bieter sowie der Auswahl, Veröffentlichung und Prüfung der Eignungskriterien durch den 
Auftraggeber. Beides findet komprimiert in LP 6 und LP 7 statt.  
Wesentlicher Unterschied zur vorgelagerten Eignungsprüfung für den Auftraggeber ist, dass 
dieser die geforderten Kriterien in LP 6 zusammen mit den Festlegungen der produktbezoge-
nen Anforderungen in den ZTV erstellen und veröffentlichen muss. Dies bedeutet für den Auf-
traggeber einen erhöhten zeitlichen Aufwand und ein erhöhtes Risiko der vergaberechtskon-
formen inhaltlichen Ausgestaltung. Desweiteren sind ggf. die Fristen zur Angebotsabgabe an 
die geforderten Nachweise anzupassen. Auch die Prüfung der Einzelnachweise bei Ange-
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botsöffnung kann für den Auftraggeber einen zusätzlichen Zeitbedarf bedeuten, sofern eine 
Vorabprüfung nicht durch den Auditor vorgenommen wird. Eine in das Vergabeverfahren in-
tegrierte Eignungsprüfung mit Einzelnachweisen führt für den Auftraggeber somit zu einem 
zeitlichen Mehrbedarf, einem erhöhten vergaberechtlichen Risiko und einer Verlängerung 
der LP 7. 
Auch für die bietenden Bauunternehmen ergeben sich Änderungen. Der grundsätzliche Ab-
lauf der Nachweiserbringung durch den Bieter bleibt zunächst unverändert. Jedoch ist der 
Zeitraum zur Nachweiserbringung stark verkürzt. Im Gegensatz zur zeitlich unabhängigen 
Erbringung der Nachweise bei einer vorgelagerten Präqualifikation besteht eine erhöhte Risi-
kowahrscheinlichkeit, dass geforderte Nachweise nicht rechtzeitig erbracht werden können. 
Darüber hinaus ist anzumerken, dass Nachweise für zeitraumbezogene Eignungskriterien  
(z. B. Nachweis der Nutzung spezifischer Managementansätze, Beschaffung von ökologisch-
en Baustoffen bei vorherigen Projekten) ohne vorherige öffentliche Bekanntmachung vor der 
Ausschreibung ggf. nicht erfüllbar sind. Dies würde zu einem stark erhöhten vergaberecht-
lichen Risikopotenzial für Aufhebungen oder Anfechtungen der Ausschreibung führen. Zu-
sätzlich ist herauszustellen, dass eine projektspezifische Prüfung von Eignungskriterien im 
Gegensatz zu einer Präqualifikation keine zyklisch wiederkehrenden und standardisierten 
Prüfungen zulässt.  
Unter Berücksichtigung der dargelegten Nachteile einer in das Vergabeverfahren integrierten 
Eignungsprüfung kann somit eine eindeutige Vorteilhaftigkeit der vorgelagerten Eignungs-
prüfung durch ein Präqualifikationsverfahren festgestellt werden. Von der integrierten Eig-
nungsprüfung ist daher trotz der erhöhten Wahlmöglichkeit des Auftraggebers hinsichtlich 
der anzuwendenden Eignungskriterien abzuraten. 
5.4 Bewertungsmaßstäbe und Ergebnisdarstellung 
Wesentlich für die Aufstellung von Bewertungsmaßstäben ist die Einhaltung der Grundsätze 
der Bedarfsgerechtigkeit, der Transparenz sowie der Objektivität und Unabhängigkeit. Aus 
den Untersuchungsergebnissen der Modellanalyse lässt sich schlussfolgern, dass aufgrund 
des Nachhaltigkeitsverständnisses und des bauspezifischen Systemansatzes eine wertorien-
tierte oder finanzwirtschaftliche Ergebnisdarstellung für die Bewertung von Bauunternehmen 
ungeeignet ist. Insbesondere aufgrund der dualen Grundstruktur ist die Notwendigkeit diffe-
renzierter Bewertungsmaßstäbe gegeben. Eine singuläre Ergebnisdarstellung von produkt-
bezogenen und produktunabhängigen unternehmerischen Nachhaltigkeitskriterien ist abzu-
lehnen. 
Darüber hinaus ist auch eine den üblichen Öko-Ratingansätzen folgende Aufstellung einer 
Rangliste für Bauunternehmen nicht sinnvoll. Da die Bauwirtschaft eine im höchsten Maße 
projektorientierte Branche ist, ist ein Vergleich produktbezogener unternehmerischer Nach-




haltigkeitskriterien aufgrund der Einzelfertigung und des Unikatcharakters von Bauleistungen 
nicht zweckmäßig. Zwar ist die Vergleichbarkeit von Bewertungsergebnissen für den Auftrag-
geber grundsätzlich sinnvoll, diese ist jedoch auf vergleichbare Aspekte – also die produkt-
unabhängigen Eignungskriterien – einzuschränken. Im Gegensatz zur stationären Industrie 
ist die Ergebnisvergleichbarkeit somit aufgrund der branchenspezifischen Gegebenheiten für 
Bauunternehmen von geringerer Bedeutung. Darüber hinaus ist anzumerken, dass aufgrund 
der notwendigen Differenzierung hinsichtlich der Unternehmensgröße bei Bauunternehmen 
die Anzahl der Bewertungskriterien unterschiedlich ist. Die geringere Ergebnisvergleichbar-
keit wird somit durch die erforderliche Größendifferenzierung zusätzlich eingeschränkt. 
5.4.1 Bewertung produktunabhängiger Nachhaltigkeitskriterien 
Die Bewertung produktunabhängiger unternehmerischer Eignungskriterien kann durch Aus-
schlusskriterien operationalisiert werden. In Abhängigkeit von der Unternehmensgröße sind 
produktunabhängige unternehmerische Nachhaltigkeitsaspekte als Mindestanforderung fest-
zulegen und vom Bauunternehmen vollständig zu erfüllen. Die Nichterfüllung eines Kriteri-
ums führt zum Ausschluss des Unternehmens bzw. zur Verwehrung der Nachhaltigkeitsprä-
qualifikation. Durch die Formulierung als Ausschlusskriterien ist eine frühzeitige Selektion 
nicht nachhaltiger Bauunternehmen möglich. Die Vorteilhaftigkeit von Ausschlusskriterien 
wird zudem durch bestehende Bewertungsmodelle insbesondere in der Infrastrukturbewer-
tung (z. B. Greenroads) sowie durch Verwendung in den untersuchten Modellen belegt.489 
Eine anderweitige Operationalisierung der produktunabhängigen unternehmerischen Eig-
nungskriterien ist nicht empfehlenswert. Die Nachteilhaftigkeit von Wahlkriterien wurde be-
reits dargestellt. Eine subjektive Kriterienauswahl durch das Bauunternehmen führt zum voll-
ständigen Verlust von Transparenz und Unabhängigkeit sowie zur signifikanten Schwächung 
der Belastbarkeit der Ergebnisse. Auch das Einbringen innovativer Nachhaltigkeitsaspekte 
ist im Zuge der Eignungsprüfung kritisch zu bewerten. So sind Innovationskriterien grund-
sätzlich hinsichtlich der variablen Ausgestaltung unternehmerischer Nachhaltigkeit als vorteil-
haft anzusehen. Eine Anwendung innerhalb einer Präqualifikation ist jedoch aus Gründen 
der Gleichbehandlung und Transparenz sowie der Vergleichbarkeit vergaberechtlich ausge-
schlossen.490 
Ebenso kritisch zu betrachten ist die Ausgestaltung von Eignungskriterien als Prüfkriterium. 
Im Gegensatz zu Ausschlusskriterien führt das Nichterfüllen von Prüfkriterien zu einer Ergeb-
nisminderung eines numerisch generierten Bewertungsergebnisses (z. B. Punktzahl oder 
Prozent). Zwar ermöglicht dies dem Auftraggeber Ergebnisvergleiche, in einem Vergabever-
fahren nach VOB/A ist ein numerisches Bewertungsergebnis jedoch aufgrund fehlender recht-
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490  Vgl. KAPELLMANN / MESSERSCHMIDT / GLAHS 2015, § 2 VOB/A Rn. 1. 




licher Bewertungsmaßgaben ohne Aussagekraft und Bedeutung. Die Regelungen der VOB/A 
legen lediglich eine einfache Erfüllungsprüfung fest (geeignet / nicht geeignet).491 Es gilt der 
durch die Rechtsprechung getätigte Grundsatz „kein Mehr an Eignung“.492 Der Grundsatz 
legt unwiderlegbar fest, dass die Eignung des Bieters durch vollständige Erfüllung eindeutig 
definierter und zuvor veröffentlichter Kriterien zu prüfen ist. Eine numerische Bewertung der 
Bietereignung ist somit ausgeschlossen. Zudem gilt eine strikte Trennung von Eignungs- und 
Zuschlagskriterien.493 Dies bedeutet, dass die Eignung eines Bieters nicht zugleich als Zu-
schlagskriterium bei der Wertung der Angebote berücksichtigt werden darf.  
Der Grundsatz „kein mehr an Eignung“ findet lediglich bei der beschränkten Ausschreibung 
mit öffentlichem Teilnahmewettbewerb keine Berücksichtigung. Dies hat zur Folge, dass in 
einem Teilnahmewettbewerb Eignungskriterien durch Punktvergabe operationalisiert und ei-
ne Rangfolge der Bieter aufgestellt werden können. 494 Da eine beschränkte Ausschreibung 
jedoch nur unter besonderen Voraussetzungen495 durchgeführt werden darf und somit einen 
Sonderfall darstellt, wird diese Variante in der vorliegenden Arbeit nicht weiter betrachtet.496  
Im Ergebnis kann festgestellt werden, dass Eignungskriterien als Ausschlusskriterien zu ope-
rationalisieren sind. Wesentlich ist die Festlegung von Erfüllungsanforderungen. Die Berück-
sichtigung eines numerischen Bewertungsergebnisses ist bei öffentlicher Ausschreibung 
ausschließlich durch Zuschlagskriterien möglich. So können bei einer nicht-numerischen Er-
gebnisdarstellung eine fehlende Außenwirkung, Vergleichbarkeit und Belastbarkeit von Inhal-
ten und / oder Ergebnissen unterstellt bzw. hinterfragt werden. Aufgrund der geltenden Re-
gelungen der VOB/A sind hier jedoch weder Gestaltungsspielraum noch Erfordernis für eine 
alternative Operationalisierung gegeben. Darüber hinaus ist festzuhalten, dass losgelöst vom 
öffentlichen Vergaberecht abweichende bewertungsmethodische Lösungsansätze denkbar 
sind. Da jedoch das primäre Ziel der vorliegenden Arbeit auf der Entwicklung eines in der 
Praxis des öffentlichen Vergaberechts anwendbaren Bewertungsmodells liegt, sind für die 
Festlegung der Bewertungsmethodik die bestehenden vergaberechtlichen Regelungen nach 
VOB/A maßgeblich. 
5.4.2 Bewertung produktbezogener Nachhaltigkeitskriterien 
Für die Bewertung produktbezogener unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien ist die Ope-
rationalisierung als Prüfkriterium mithilfe eines Binärindikators vorteilhaft. Die unternehme-
                                               
491  Vgl. SOLBACH / BODE 2015, S. 169. 
492  Vgl. BILZER 2011, S. 51; ORTNER 2014; KULLACK 2012, S. 1. 
493  Vgl. SCHELLENBERG 2011; S. 32; KULLACK 2012, S. 1. 
494  Vgl. ORTNER 2014. 
495  Vgl. Kapitel 2.2.7.3. 
496  An dieser Stelle ist gemäß § 3a Abs. 3 Nr. 1 VOB/A darauf hinzuweisen, dass Eignungskriterien im Teilnahme-
wettbewerb ebenfalls ausschließlich auf die Anforderungen der Fachkunde, Leistungsfähigkeit und Zuverläs-
sigkeit abzielen dürfen. Die Prüfung anderweitiger zusätzlicher Anforderungen, beispielsweise die unterneh-
merische Nachhaltigkeit betreffend, sind nicht erlaubt. 




rischen Nachhaltigkeitsanforderungen werden projektspezifisch formuliert und durch den Au-
ditor in der Bauausführung auf der Baustelle überprüft. Ergebnisvergleiche sind aufgrund der 
Einzigartigkeit der Bauleistung und der Produktbezogenheit der Kriterien nicht sinnvoll. Eine 
numerische Ergebnisdarstellung ist möglich, jedoch nicht erforderlich. Eine Dokumentation 
und Bewertung der Maßnahmen durch den Auditor, z. B. in Form einer Checkliste (ja / nein- 
Abfrage), ist ausreichend. Eine baubegleitende Dokumentation, wie sie vergleichbar mithilfe 
eines Bautagebuchs und Fotodokumentation in der Bauleitung eingesetzt wird, ist darüber 
hinaus empfehlenswert. Diese kann für die anschließende Abwicklung von Bonus- / Malusre-
gelungen herangezogen werden. 
5.5 Zusammenfassung 
Die durchgeführten Untersuchungen machen deutlich, dass aufgrund branchenspezifischer 
und vergaberechtlicher Gegebenheiten eine duale Grundstruktur für die Bewertung der 
Nachhaltigkeit von Bauunternehmen im Ausschreibungs- und Vergabeprozess von Bauleis-
tungen zu empfehlen ist. Produktunabhängige unternehmerische Nachhaltigkeitsaspekte 
können durch Eignungskriterien berücksichtigt werden. Eine alternative Berücksichtigung ist 
aufgrund der vergaberechtlichen Gegebenheiten nicht möglich. Für die Implementierung pro-
duktbezogener unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien ist die Verankerung im Bauver-
trag durch Zusätzliche Technische Vertragsbedingungen (ZTV) vorteilhaft. Diese Voraussetz-
ungen führen im Ergebnis zu einem zweiphasigen Prozessmodell mit der zeitpunktbezogen-
en Prüfung produktunabhängiger unternehmerischer Eignungskriterien in der Präqualifika-
tionsphase sowie einer baubegleitenden zeitraumbezogenen Überprüfung produktbezogener 
unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien in der Projektphase. 
Die Festlegung der branchenspezifischen Bewertungsmethodik weist dabei wesentliche Un-
terschiede zur Bewertung von Unternehmen der stationären Industrie auf. Aufgrund der Ein-
zel- und Langzeitfertigung ist die besondere Berücksichtigung der Bauausführung erforder-
lich. Darüber hinaus konnte aufgezeigt werden, dass Ergebnisvergleiche aufgrund der Re-
gelungen der VOB/A und der hohen Projektabhängigkeit weit weniger von Bedeutung sind. 
Auch auf die Festlegung einer Gewichtungs- und Bewertungsmatrix mit numerisch generier-
ten Bewertungsergebnissen (z. B. Punkte, Verhältniswerte) kann aufgrund fehlender Festle-
gungen in der VOB/A verzichtet werden. Darüber hinaus wurden Regelungen für einen fach-
kundigen und unabhängigen wissenschaftlichen Systemanbieter definiert. 
Weiterer Optimierungsbedarf wurde für die bestehenden Regelungen der VOB/A identifiziert. 
Für Vergabeverfahren oberhalb der Schwellenwerte nach GWB und EU-Richtlinien existieren 
explizite Festlegungen für die Einbindung zusätzlicher unternehmerischer Nachhaltigkeitskri-
terien. Bei Vergaben nach VOB/A unterhalb der Schwellenwerte sind die Regelungen in § 6a 
Abs. 3 jedoch vergaberechtlich unspezifisch und beschränken die Festlegung der Bewer-




tungsmaßstäbe auf eine nicht-numerische Eignungsprüfung. Zur Steigerung der Rechtssich-
erheit und der weiteren Reduzierung des Risikopotenzials für den Auftraggeber sowie der 
Berücksichtigung zusätzlicher Präqualifikationskriterien sind Änderungen der VOB/A- Para-
graphen erforderlich.  
Zusammenfassend kann herausgestellt werden, dass die vorliegende Bewertungsmethodik 
dem Grundsatz der Bedarfsgerechtigkeit folgt. Aufgrund der bestehenden Rahmenbedingun-
gen des nationalen Vergaberechts wurde auf Grundlage von Eignungskriterien und bauver-
traglichen Zusatzregelungen (ZTV) eine VOB-konforme, duale Bewertungsmethodik entwick-
elt. Diese beinhaltet für den Auftraggeber das geringstmögliche vergaberechtliche Risikopo-
tenzial und berücksichtigt zudem die branchenspezifischen Besonderheiten bei einem gerin-
gen Komplexitätsgrad. Anhand branchen- und objektbezogener sowie zeitlicher Systemgren-
zen wurde ein zweiphasiges Prozessmodell als geeignete Grundstruktur erarbeitet, welche 
durch nicht-numerische Bewertungsmaßstäbe und Ergebnisdarstellungen komplettiert wird. 
Durch die Einbindung eines unabhängigen Systemanbieters können zudem den Grundsätz-
en der Objektivität und Unabhängigkeit sowie der Transparenz Folge geleistet werden. Darü-
ber hinaus ist die Bewertungsmethodik sowie die damit verbundene Datenverarbeitung und 
Ergebnisdarstellung transparent, nachprüfbar und durch das zu bewertende Bauunterneh-
men nicht veränderbar. Eine eigenständige Durchführung oder Modifikation des Bewertungs-
ablaufs sowie die subjektive Auswahl, Ausgestaltung oder Modifikation der Kriterien, wie sie 
in bestehenden Bewertungsmodellen vorzufinden ist (z. B. Inrate, Green Contractor Certifica-








In der Modellanalyse wurden in einem ersten Schritt aus unterschiedlichen Modellen zur Be-
wertung unternehmerischer Nachhaltigkeit allgemeine und bauspezifische Kriterien durch 
Zusammenfassung redundanter Kriterien selektiert (Abgrenzung, Reduktion). Diese sind im 
Folgenden hinsichtlich ihrer Eignung für die KMU der Bauwirtschaft, der Kompatibilität zu den 
Besonderheiten der Bauproduktion, der Konformität mit dem Vergaberecht nach VOB/A, der 
Anforderungen der Zielgruppe sowie hinsichtlich der gesamtgesellschaftlichen Bedeutung zu 
prüfen (vgl. Abbildung 28). Ziel der Kriterienanalyse ist zunächst die weitere, schrittweise Re-
duktion des Kriterienkatalogs durch Exklusion ungeeigneter Bewertungskriterien (top-down-
Ansatz497). In Kapitel sieben werden die für Bauunternehmen geeigneten Kriterien anschließ-
end operationalisiert und um neue bauspezifische Bewertungskriterien ergänzt. 
 
Abbildung 28 Top-down-Ansatz der Kriterienentwicklung498 
6.1 Besonderheiten der Wertschöpfungskette von Bauunternehmen 
Die Besonderheiten der Bauproduktion führen bei Bauunternehmen zu Veränderungen in der 
Wertschöpfungskette (vgl. Abbildung 29). Wesentliche Änderungen sind insbesondere für die 
primären Geschäftsprozesse zu beobachten. Der Auftraggeber (Kunde) ist Initiator der Bau-
leistung. Er steht am Anfang der Wertschöpfungskette eines Bauunternehmens. Ein der sta-
tionären Industrie gleichender Leistungsverwertungsprozess (Absatz) existiert in Bauunter-
nehmen nicht. Dieser wird durch den Prozess der Auftragsbeschaffung ersetzt und ist dem 
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eigentlichen Leistungserstellungsprozess vorgelagert. Die zur Leistungserstellung erforder-
lichen Geschäftsprozesse eines Bauunternehmens werden unter dem Begriff Bauproduktion 
zusammengefasst.499 Den Abschluss der Wertschöpfungskette bildet die ausgeführte Bau-
leistung (Produkt). Die Hauptprozesse der Auftragsbeschaffung und der Bauproduktion kön-
nen in weitere Teilprozesse untergliedert werden. Nachfolgend werden die wesentlichen Un-
terschiede der Wertschöpfungskette von Bauunternehmen zur stationären Industrie aufge-
zeigt und erläutert. 
 
Abbildung 29 Wertschöpfungskette von Bauunternehmen500 
6.1.1 Auftragsbeschaffung und Marketing 
In der stationären Industrie liegt der Schwerpunkt auf der Vermarktung und dem Vertrieb ei-
nes fertigen Produkts (Sachleistungsmarketing). Die wesentlichen Aufgaben in einem Bau-
unternehmen hingegen sind die Identifikation von geeigneten Märkten, Geschäftsfeldern und 
die Marktpositionierung (Dienstleistungsmarketing) sowie die Identifikation und Befriedigung 
der Kundenbedürfnisse (Auftragsbeschaffung).501 Der Markt für Bauleistungen ist gekenn-
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zeichnet durch eine große Anzahl an Unternehmen, die um eine geringe Anzahl von Aufträ-
gen konkurrieren. Bedingt durch diesen Nachfragermarkt und der kundenbestimmten Ferti-
gung ist eine erhöhte Kundenorientierung (Kundenidentifikation, Kundengewinnung, Kunden-
bindung) zur Auftragsbeschaffung für Bauunternehmen von besonderer Bedeutung.502 Das 
Marketing nimmt in Bauunternehmen nur eine untergeordnete Rolle ein, da die Einflussmög-
lichkeiten auf die Nachfrage von Bauleistungen durch gezielte Marketingmaßnahmen gering 
sind.503 In Verbindung mit der eindeutigen Dienstleistungsorientierung sind die im Sachleis-
tungsmarketing verwendeten Marketinginstrumente504 für Bauunternehmen daher nur einge-
schränkt geeignet.  
Der Leistungsverwertungsprozess (Absatz des Produktes) nach PORTER kann für Bauunter-
nehmen somit in einen kundenorientierten und produktbezogenen Auftragsbeschaffungspro-
zess sowie einen unterstützenden Marketingprozess unterteilt werden. Die Auftragsbeschaf-
fung entspricht dem Teilprozess des Vertriebs und ist im Gegensatz zur stationären Industrie 
vor der Fertigung einzuordnen. Er umfasst die Teilprozesse der Akquisition, der Angebotser-
stellung und der Auftragsverhandlung.505 Da zwar ein Zusammenhang zwischen dem Marke-
ting und der Auftragsbeschaffung besteht, das Marketing in Bauunternehmen jedoch nicht 
produktbezogen ist, kann es als unterstützender sekundärer Geschäftsprozess eingeordnet 
werden.506 
6.1.2 Bauproduktion, Arbeitsvorbereitung, Beschaffung 
Die Bauproduktion ist Hauptprozess eines Bauunternehmens. Sie umfasst die Teilprozesse 
der Arbeitsvorbereitung, der Beschaffung von Produktionsfaktoren, die Bauausführung, die 
Baulogistik sowie die Abnahme. Die Arbeitsvorbereitung entspricht der Fertigungsplanung 
der stationären Industrie. Gegenstand der Arbeitsvorbereitung ist die Planung, die Organisa-
tion sowie die Koordination der Produktionsfaktoren und Fertigungsprozesse der Baustelle in 
zeitlicher, räumlicher, qualitativer und quantitativer Hinsicht.507 Wesentliche Prozesse der Ar-
beitsvorbereitung sind die Bauablaufplanung und -verfahrensauswahl, die Ressourcen- und 
Terminplanung, die Baustelleneinrichtungsplanung sowie die Arbeitskalkulation.508 Zweck 
der Beschaffung im Bauunternehmen ist die Bereitstellung von benötigten Kapazitäten und 
Ressourcen zur Sicherung der Leistungsfähigkeit. Dies umfasst die Beschaffung von Be-
triebsmitteln (Maschinen), Werkstoffen (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe) und Arbeitsleistun-
gen (Personal, Nachunternehmerleistungen) sowie die Beschaffung von sonstigen Gütern, 
                                               
502  Vgl. ZIOUZIOU 2013, S. 95 ff.; BOSCH / REHFELD 2006, S. 543 und 546. 
503  Vgl. ZIOUZIOU 2010, S. 2 ff. 
504  Die wesentlichen Instrumente des Marketing-Mix sind die Produktpolitik, Preispolitik, Kommunikationspolitik, 
Distributionspolitik und die Servicepolitik. Vgl. WÖHE / DÖRING 2010, S. 388. 
505  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 21; KOFNER 1998, S. 7; GIRMSCHEID 2005, S. 1. 
506  Vgl. GIRMSCHEID 2005, S. 1; ZIOUZIOU 2013, S. 57. 
507  Vgl. HOFSTADLER 2010, S. 150 f. 





Arbeits- und Dienstleistungen innerhalb der Unternehmensinfrastruktur zum richtigen Zeit-
punkt und in der geforderten Qualität und Quantität.509  
Im Gegensatz zur stationären Industrie steht bei der Herstellung von Gebäuden die Beschaf-
fung von Produktionsfaktoren in direkter Abhängigkeit zur beauftragten Bauleistung. Die Be-
schaffung von Produktionsfaktoren wird durch die Art der Bauleistung bestimmt und ist pro-
jektspezifisch (einmaliger Bedarf). Betriebsmittel, Werkstoffe, Informationen und personelle 
Kapazitäten (auch Nachunternehmerleistungen) werden nach Beauftragung der Bauleistung 
im Zuge der Arbeitsvorbereitung beschafft. Die projektspezifische Beschaffung von Produk-
tionsfaktoren ist daher als eigenständiger Geschäftsprozess von der allgemeinen Beschaf-
fung (Sachgüter der Unternehmensinfrastruktur) und der Beschaffung von bevorratungsfähi-
gen Gütern für den regelmäßigen oder wiederkehrenden Bedarf (Hilfsstoffe, Mischgut, Zu-
schlagsstoffe o. ä.) abzugrenzen und unmittelbar in den Leistungserstellungsprozess einzu-
binden. 
6.1.3 Bauausführung, Baulogistik, Abnahme 
Die Bauausführung entspricht dem Prozess der Fertigung der stationären Industrie und um-
fasst die Umsetzung sowie die baubegleitende Überwachung und Steuerung der Bauleis-
tung. Ziel ist die Wahrung der Wirtschaftlichkeit der beauftragten Bauleistung in Abhängigkeit 
der variablen Kosten, Kapazitäten, Ressourcen, Termine und Qualitäten.510 Den Abschluss 
der Bauausführung und auch der Bauproduktion bildet die Abnahme der Bauleistung durch 
den Auftraggeber.511  
Wesentlicher Begleitprozess der Bauausführung ist die Baulogistik. Bei der Erbringung von 
Bauleistungen kann grundsätzlich in Prozesse der externen und internen Baulogistik unter-
schieden werden. Gegenstand der Baulogistik ist die Bereitstellung von Betriebsmitteln (Ma-
schinen), Werkstoffen (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe), Informationen und Arbeitsleistungen 
(Personal / Nachunternehmerleistungen) am Produktionsort – der Baustelle – zum richtigen 
Zeitpunkt und in der geforderten Qualität und Quantität.512 
Die externe Baulogistik umfasst die Versorgungs- und Entsorgungslogistik. Bestandteile der 
Versorgungslogistik sind das Anliefern von Betriebsmitteln, Werkstoffen und Personal zum 
Fertigungsort – der Baustelle. Wesentlicher Unterschied zur stationären Industrie ist das 
Fehlen der Distributionslogistik. Das Produkt Bauleistung wird am Verwendungsort des Kun-
den hergestellt. Folge der standortgebundenen Individualfertigung ist der notwendige Ab-
transport von Geräten, Personal und Abfällen während und nach Produktherstellung. An 
                                               
509  Vgl. DEUTSCHES BAUBLATT 2013; S. 25. 
510  In Anlehnung an: BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2015, S. 103. 
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Stelle der Distributionslogistik tritt in der Baulogistik die Entsorgungslogistik.513 Die externe 
Baulogistik ist geprägt durch individuelle Transportwege mit wechselnden Be- und Entlade-
orten sowie Anlieferungs- und Entsorgungszeitpunkten. Charakteristisch sind Einzeltrans-
portfahrten über größere Distanzen. Planungs- und Distributionssysteme der klassischen Lo-
gistik, wie beispielsweise Standardbeladungsplanung, Fahrstrecken- und Routenmanage-
ment sowie standardisierte Lagerplatzplanung und Kapazitätsberechnungen sind für Bauun-
ternehmen nicht oder nur bedingt einsetzbar.514  
Hauptgegenstand der internen Baulogistik (Baustellenlogistik) sind die Materiallagerung und 
die interne Baustellenversorgung. Charakteristisch ist das wiederholende Bewegen von Ma-
terial auf kurzen Distanzen innerhalb der Baustelle bzw. des unmittelbaren Baustellenumfel-
des. Hinsichtlich der übergeordneten Transportanforderung – dem Bewegen von Gütern von 
einem Lager- zu einem Produktionsort mithilfe von Maschinen – sind in der internen Baulo-
gistik somit Parallelen zur stationären Industrie erkennbar. Aufgrund wechselnder Produk-
tionsstandorte und der Einzigartigkeit des herzustellenden Produkts ist eine Standardisierung 
der Baustellenlogistik jedoch nur in geringem Maße möglich. Daher werden im Gegensatz 
zur stationären Industrie weitaus höhere Anforderungen an die Organisations- und Ablauf-
struktur der internen Logistikprozesse gestellt. 
6.1.4 Baunahe Dienstleistungen 
Der Prozess Service / Kundendienst ist für Bauunternehmen aufgrund der Dienstleistungsori-
entierung und der Einzelfertigung nur von untergeordneter Bedeutung. Ein produktbezogener 
Wartungs- oder Instandhaltungsservice, wie beispielsweise in der Automobilbranche, ist 
nicht erforderlich. Im Rahmen der Produktpolitik eines Bauunternehmens können baunahe 
Dienstleistungen in unterschiedlicher Breite und Tiefe der Produktpalette angeboten werden. 
In Ergänzung des Kerngeschäfts können beispielsweise Planungs-, Betriebsleistungen oder 
Leistungen des Rückbaus von Bedeutung sein. Ergänzend können auch Projekt- und Facility 
Management oder ganzheitliche Dienstleistungen wie die Projektentwicklung genannt wer-
den.515 Darüber hinaus kann eine Betreuung von Auftraggebern während der Gewährleis-
tungszeit nach Ende der Bauausführung als zusätzliche Dienstleistung von Bedeutung sein. 
Der Geschäftsprozess ist für Bauunternehmen jedoch als Ergänzung des Kerngeschäftes zu 
betrachten und kann daher den unterstützenden Sekundärprozessen zugeordnet werden.516 
                                               
513  Vgl. HELMUS ET AL. 2009, S. 32. 
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6.2 Bau- und unternehmensgrößenspezifische Kriterienanalyse 
In der bau- und unternehmensgrößenspezifischen Kriterienanalyse werden die 107 identifi-
zierten allgemeinen und bauspezifischen Kriterien hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit in Bauun-
ternehmen überprüft. Hierbei werden die Besonderheiten der Bauproduktion und die beson-
deren Anforderungen an KMU herangezogen. In einem ersten Schritt sind zunächst geeigne-
te Analyseparameter für die Kriterienbewertung festzulegen. Anschließend wird die Anwend-
barkeit der Kriterien in Bauunternehmen für die Geschäftsprozesse in Abhängigkeit der Un-
ternehmensgröße bewertet. Ziel ist es speziell für klein- und mittelständische Bauunterneh-
men verwendbare Bewertungskriterien zu identifizieren. 
6.2.1 Analyseparameter 
Der Grad der Anwendbarkeit der Bewertungskriterien wird für die vier Unternehmensgrößen 
(Kleinstunternehmen, kleine Unternehmen, mittlere Unternehmen, Großunternehmen) an-
hand einer 5-stufigen Skala bewertet: 
 Dunkelgrün = besonders geeignet (ohne Einschränkungen / Änderungen; keine be-
sonderen Voraussetzungen / Umstände zu berücksichtigen) 
 Hellgrün = geeignet (mit geringen Einschränkungen / Änderungen; vereinzelt beson-
dere Voraussetzungen / Umstände zu beachten) 
 Gelb = bedingt geeignet (mit vermehrten Einschränkungen / Änderungen; vermehrt 
Berücksichtigung besonderer Voraussetzungen / Umstände nötig) 
 Orange = wenig geeignet (mit erheblichen Einschränkungen / Änderungen; nur unter 
besonderen Voraussetzungen / Umständen anwendbar) 
 Rot = nicht geeignet 
Nachfolgend wird die Bewertung durch eine Begründung / Erläuterung sowie durch die An-
gabe der wissenschaftlichen Legitimation der Anwendbarkeit (Studien, Umfrage, Experten-
befragung, Dissertationen, Fachaufsätze, Forschungsberichte, Fachbücher usw.) vorgenom-
men.  
6.2.2 Beschaffung 
Ziel einer nachhaltigen Beschaffung ist es, Umwelteinwirkungen zu minimieren sowie die 
Verwendung ökologischer, widerverwerteter oder widerverwertbarer Produkte und Dienstleis-
tungen zu fördern. In der Folge sollen Kosteneinsparpotenziale geschaffen und somit ein 
Beitrag zur ökologischen und ökonomischen Nachhaltigkeit geleistet werden.517 
                                               





Nach Untersuchungen von WÜRBSER ist die nachhaltige Beschaffung der Produktionsfak-
toren eine nachweislich geeignete Maßnahme zur Umsetzung von Nachhaltigkeit in KMU.518 
Durch die Individualität der Bauleistung, die fehlende Bevorratung und die wechselnden Pro-
duktionsstandorte ist dieses Kriterium insbesondere für Bauunternehmen von großer Bedeu-
tung. Wesentliche Aspekte sind dabei die baustellennahe (regionale519) Beschaffung von 
Baustoffen und Anmietung von Betriebsmitteln (Geräte / Maschinen).520 Ergänzend zur regio-
nalen Beschaffung ist die Verwendung wiederverwerteter und ökologischer Baustoffe weite-
res wesentliches Kriterium der Nachhaltigkeit.521 Ziel ist die Reduzierung (sub)tropischer Höl-
zer und importierter Natursteine sowie die Erhöhung des Anteils wiederverwerteter Baustof-
fe.522 Eine regionale Beschaffung ökologischer (zertifizierter) und wiederverwerteter Baustof-
fe trägt somit zur Kosten- und Emissionsminimierung durch verkürzte Transportwege und  
-zeiten bei und leistet einen Beitrag zur Schonung regenerativer und nicht-regenerativer Res-
sourcen. 
Die identifizierten Kriterien sind unabhängig von der Art und Größe der Bauleistung, der 
Bauzeit und der Unternehmensgröße mit nur geringen zusätzlichen Ressourcen und Kapazi-
täten im Zuge des regulären Geschäftsbetriebs realisierbar.523 KMU der Bauwirtschaft unter-
liegen einer vorrangig lokalen / regionalen Marktbearbeitung. Sie pflegen Geschäftsbezieh-
ungen zu Zulieferbetrieben in der unmittelbaren Umgebung des Unternehmenssitzes und er-
bringen Bauleistungen in einem lokalen / regionalen Teilmarkt. Die Produktionsfaktoren 
(Baustoffe, Maschinen, Personal) werden projektspezifisch im Rahmen der Arbeitsvorberei-
tung und Planung der Bauausführung beschafft. Exemplarisch für KMU sind zudem die oft-
mals fehlende Abteilungsbildung und die personelle Funktionshäufung. Eine in Großunter-
nehmen übliche, mehrstufige Entscheidungskette entfällt. Entscheidungen der Unterneh-
mensführung oder der Beschaffung werden allein durch den Eigentümer getroffen. Die Um-
setzung einer nachhaltigen Beschaffung von Produktionsfaktoren erfordert somit weder spe-
zifisches Personal noch sind ergänzende Geschäftsprozesse notwendig. 
Als nachteilig sind jedoch eine geringere Marktmacht und eine schlechtere Verhandlungspo-
sition in der Preisverhandlung sowie eine erhöhte Abhängigkeit der KMU von Zulieferbetrie-
ben im Vergleich zu Großunternehmen zu erwähnen.524 Dies kann im Ergebnis zu schlechte-
                                               
518  Vgl. WÜRBSER 2013, S. 275 - 278. 
519  Als Region werden geographisch-territoriale Teilräume oder Raumeinheiten mittlerer Größe bezeichnet, die 
anhand spezifischer Diversifikationsmerkmale und ihrer Ausdehnung zwischen der nationalen und der lokalen 
Ebene anzusiedeln sind. Wesentlich sind kulturell-historische, naturräumlich-landschaftliche, politisch-admi-
nistrative oder ökonomische Gegebenheiten. In der Praxis wird ausgehend von einer räumlich-geographisch-
en Einheit (Standort, Stadt o. ä.) ein Umkreis von etwa 50 - 100 km als regionale Ausdehnung bezeichnet. 
Vgl. dazu FIBL DEUTSCHLAND E. V. / MGH 2012, S. 22 ff. 
520  Vgl. WICKE / HOFMANN 2015, S. 15; GILDE GMBH 2007, S. 9. 
521  Vgl. WICKE / HOFMANN 2015, S. 15; HELMUS / NISANCIOGLU / RANDEL 2011, S. 69; GIRMSCHEID / SELBERHERR 
2012; S. 407. 
522  Vgl. HELMUS / NISANCIOGLU / RANDEL 2011, S. 69. 
523  Vgl. GILDE GMBH 2007, S. 10. 





ren Einkaufskonditionen und im Zuge der Angebotserstellung zu erhöhten Positionspreisen 
führen. 
Darüber hinaus ist die Beschaffung für die Unternehmensinfrastruktur ein weiterer wesent-
licher Faktor für die Nachhaltigkeit in Bauunternehmen. Dies umfasst die Beschaffung von 
Dienstfahrzeugen, Verbrauchsmitteln und Ausstattungsgegenständen.525 Beispielhaft ist die 
Beschaffung wiederverwertbaren Papiers oder zertifizierter Büroausstattung (Computer o. ä.) 
mit geringem Aufwand auch in Kleinstunternehmen umsetzbar. Die Beschaffung von Dienst-
fahrzeugen muss hingegen anhand der Unternehmensgröße differenziert betrachtet werden. 
Aufgrund begrenzter personeller Kapazitäten ist in kleinen und Kleinstunternehmen lediglich 
eine Einzelbeschaffung von Dienstwagen anzutreffen. Ein Konzept für die Beschaffung von 
Dienstwagen ist daher erst ab mittleren Unternehmen mit dem Vorhandensein von Bereichs- 
/ Abteilungsleitern, Außendienstmitarbeitern (Projektleitung, Kundenbetreuer etc.) und  / oder 
Geschäftsführern sinnvoll. Eine nachhaltige Beschaffung in der Unternehmensinfrastruktur 
kann mit geringfügig erhöhten Anschaffungskosten einhergehen, trägt jedoch zur Ressour-
censchonung bei und ist wichtiger Aspekt für ein nachhaltiges Image des Unternehmens in 
der Wahrnehmung des Kunden. 
6.2.3 Logistik 
Ungeplante oder wiederholte Materialumschläge auf der Baustelle sowie dauerhafte oder un-
koordinierte Materiallieferungen und Entsorgungsfahrten über weite Strecken sind verant-
wortlich für Emissionen (Lärm, Staub, Abgase), Zeitverluste und einer erhöhten Unfallwahr-
scheinlichkeit. Ökologische Auswirkungen, wie Boden-, Luft- oder Wasserkontamination, un-
vorhergesehene Mehrtransporte und Zwischenlagerung von Produktionsfaktoren, Behinde-
rungen des Bauablaufs, finanzielle Verluste im Projekt sowie die Beeinträchtigung von An-
wohnern oder Dritten sind die Folge. Ziel einer nachhaltigen Baulogistik ist die Minimierung 
von Transportwegen für Mensch und Material sowie eine einhergehende Verbesserung der 
Baustellenprozesse und die Vermeidung von Umwelteinwirkungen.  
Durch Studien von HELMUS / NISANCIOGLU / RANDEL, GILDE GMBH oder ENGLISCH ET AL. ist je-
doch belegbar, dass eine Umsetzung baulogistischer Aspekte in der Praxis für KMU schwie-
rig ist.526 Kleine Bauleistungen mit kurzen Bauzeiten sind geprägt durch kurze Zeitspannen 
zwischen Auftragsvergabe und Baubeginn. Zudem werden kleine Baustellen überwiegend 
just-in-time mit Baustoffen beliefert (improvisierte Baulogistik527). Eine Zwischenlagerung der 
Baustoffe findet nur begrenzt statt. Darüber hinaus verfügen kleine und Kleinstunternehmen 
nicht über die benötigten personellen und monetären Ressourcen und Kapazitäten zur Er-
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stellung von Baulogistikkonzepten. Eine Anwendung des Kriteriums ist daher erst ab einer 
mittleren Unternehmensgröße sinnvoll. 
Auch sind Nachhaltigkeitsmaßnahmen für Zulieferbetriebe oder Nachunternehmer in der 
Bauwirtschaft aufgrund der vorrangig KMU-geprägten Marktstruktur nur stark eingeschränkt 
nachprüf- und durchführbar. Dies betrifft insbesondere die Emissionserfassung von Bauma-
schinen innerhalb der externen baulogistischen Prozesse sowie auf der Baustelle. Eine 
Emissionserfassung, beispielsweise von anliefernden LKW oder angemieteten Baumaschi-
nen, ist aufgrund fehlender Verbrauchs- und Herstellerangaben von Fahrzeugen sowie dem 
großen zeitlichen und finanziellen Mehraufwand nicht umsetzbar.528 Darüber hinaus ist die 
verpflichtende Umsetzung von Nachhaltigkeit bei Lieferanten und Nachunternehmer bei-
spielsweise aufgrund der fehlenden Machtposition der KMU gegenüber den Lieferanten frag-
würdig. Insbesondere kleine und Kleinstunternehmen beschäftigen nur selten Nachunterneh-
mer und erbringen oftmals einzelne Lose oder Teilleistungen größerer Bauleistungen selbst 
als Nachunternehmerleistung.  
Die Erfassung von Nachhaltigkeitsmaßnahmen von Zuliefer- und Nachunternehmerbetrieben 
ist daher erst ab mittleren Bauunternehmen und größeren Bauleistungen sinnvoll. Da eine 
Umsetzung der Kriterien mit großem finanziellem oder personellem Aufwand verbunden ist, 
sind lediglich einfache Abfragen umgesetzter Nachhaltigkeitsmaßnahmen durch den Haupt-
unternehmer (z. B. Fragebögen) sinnvoll. Aufwendige Kriterien, wie die Durchführung von 
Nachhaltigkeitsberichten oder die Prüfung zertifizierter Managementansätze in Zuliefer- und 
Nachunternehmerbetrieben, sind für die KMU der Bauwirtschaft nicht geeignet. 
6.2.4 Fertigung 
Um einen reibungslosen Bauablauf und ein in der Folge positives Baustellen- und Unterneh-
mensergebnis erreichen zu können, sind Planung und Organisation der Bauausführung von 
größter Bedeutung. Dies umfasst insbesondere die Planung der Bauabläufe, die Auswahl 
der Bauverfahren in der Arbeitsvorbereitung sowie Einsatz und Überwachung von Ressour-
cen (Personal, Energie, Wasser, Boden usw.) und Maschinen während der Bauausführung. 
Die Minimierung von Umwelteinwirkungen und Beeinträchtigungen der Gesellschaft sowie 
die Einsparung von Zeit und Kosten sind wesentliche Aspekte nachhaltiger Fertigungspro-
zesse auf der Baustelle.529 Ziel ist es die Baustellenprozesse zu optimieren, ökologische und 
soziokulturelle Auswirkungen durch Emissionen zu verhindern sowie Behinderungen des 
Bauablaufs und damit verbundene finanzielle Verluste im Projekt zu minimieren. 
Die Modellanalyse macht deutlich, dass existierende Bewertungsmodelle insbesondere auf 
die Bewertung ökologischer Aspekte der Bauausführung abzielen. Empirische Studien bele-
                                               
528  Vgl. HELMUS / NISANCIOGLU / RANDEL 2011, S. 69; SANLADERER 2008, S. 11 ff. 





gen, dass Maßnahmen der Mülltrennung und des Materialrecyclings auf der Baustelle unab-
hängig von der Größe der Bauleistung und der Länge der Bauzeit umsetzbar sind und einen 
nachweislichen Beitrag zur Ressourcenschonung und Abfallvermeidung leisten können. 
Auch in KMU sind diese Maßnahmen mit geringem Vorplanungsaufwand in der Arbeitsvorbe-
reitung (Baustelleneinrichtung) bzw. auf der Baustelle (Vorhalten von Entsorgungscontainern 
für unterschiedliche Materialien, Abfallentsorgung durch Recyclingunternehmen) umsetz-
bar.530 
In den untersuchten Bewertungsmodellen geforderte Kriterien für Umweltschutzmaßnahmen 
zur Vermeidung von Luft-, Boden- und Wasserkontamination zielen besonders auf die für die 
Herstellung des Produktes benötigten Maschinen und Materialien ab. Für die Baustellenferti-
gung sind somit insbesondere Arbeiten mit chemischen Produkten (Farben, Lacke, Kühlmit-
tel o. ä.) der Ausbaugewerke sowie die auf der Baustelle eingesetzten Fahrzeuge und Ma-
schinen von Bedeutung. Für kleine und Kleinstunternehmen, die nicht mit der Vergabe von 
Ausbauleistungen an Nachunternehmer beschäftigt sind, sind diese Kriterien nicht zu be-
rücksichtigen. Einzig die Prüfung der auf der Baustelle eingesetzten Fahrzeuge und Maschi-
nen zur Vermeidung von Umweltbelastungen durch austretende Schmierstoffe und Emissio-
nen kann in kleinen Bauunternehmen durchgeführt werden. Für mittlere und Großunterneh-
men steigt die Bedeutung der Kriterien mit der Vergabe von Nachunternehmerleistungen 
stark an. Zudem wird mit größeren Bauleistungen auch der Einsatz umweltschonender und 
effizienter Maschinen und Fahrzeuge wichtig. Da jedoch Emissionsmessungen aufgrund feh-
lender Daten und Herstellerangaben531 auf der Baustelle derzeit nicht durchführbar sind, ist 
eine Prüfung von Maschinen und Fahrzeuge lediglich anhand des Alters (z. B. Kennzeich-
nung mit Euro-Norm 1 - 6, Tier 1 - 4) feststellbar.532 
Auch das Produkt des Fertigungsprozesses kann als Kriterium für die Nachhaltigkeit eines 
Unternehmens herangezogen werden. DRENK unterstützt die These, dass die Nachhaltigkeit 
von Produkt und Unternehmen untrennbar miteinander verknüpft sind.533 Somit kann die An-
zahl der erbrachten nachhaltigen Bauleistungen als Indikator für die unternehmerische Nach-
haltigkeitskompetenz („Nachhaltigkeits-Erfahrung“) in der Fertigung betrachtet werden. Die 
Nachhaltigkeit der Bauleistung ist über Zertifikate, wie z.B. DGNB, BNB, LEED oder BREEAM, in 
Verbindung mit dem Bauvertrag nachweisbar. 
Als soziokulturelle Kriterien der Fertigung in Bauunternehmen können das Aufhängen einer 
„Grüne Baustelle“ Verordnung und die kostenlose Trinkwasserversorgung der Baustellenar-
beiter herangezogen werden. Eine Verordnung für eine „grüne Baustelle“ beinhaltet Rege-
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lungen und Anweisungen für die Mitarbeiter mit Ressourcen sparsam umzugehen sowie Ver-
schmutzungen und Lärm zu vermeiden. Zur Sensibilisierung der Baustellenkräfte ist eine sol-
che Verordnung als sinnvoll einzustufen. Sie kann helfen Ressourcen einzusparen und 
Emissionen zu vermindern. Die Kriterien sind mit geringen zusätzlichen Kapazitäten und 
Ressourcen in Unternehmen jeder Größe anwendbar.  
Weiterer wichtiger Aspekt der unternehmerischen Nachhaltigkeit ist die Arbeitssicherheit auf 
der Baustelle. Insbesondere auf größeren und länger andauernden Baustellen kann diese 
zur Vermeidung von Unfällen und damit verbundenen Produktivitätsverlusten beitragen. We-
sentlich sind zusätzliche, über die gesetzlichen Bestimmungen hinaus gehende Maßnah-
men. Diese können bei der Abwicklung von Bauprojekten mittlerer und großer Unternehmen 
gefordert werden.534 
6.2.5 Marketing & Vertrieb 
Wesentliche Ziele eines nachhaltigen Marketings in Bauunternehmen sind die Identifikation 
von geeigneten Märkten, Geschäftsfeldern und die Marktpositionierung sowie die Identifika-
tion und Befriedigung der Kundenbedürfnisse mit dem Ziel der Auftragsbeschaffung.535 
Kleine und Kleinstunternehmen sind durch eine lokale / regionale Marktbearbeitung einge-
grenzt. Strategien zur Marktpositionierung sind daher nur wenig vielversprechend, zumal die-
se aufgrund begrenzter Kapazitäten und Ressourcen nicht oder nur in einem sehr geringen 
Maße durchgeführt werden können. Die Wettbewerber in kleinen Märkten sind zudem meist 
bekannt aus Ausschreibungsverfahren und Submissionen. Die Durchführung von Marktana-
lysen wird nach ZIMMERMANN / EBER ab einer regionalen Marktbearbeitung wichtig. Dies ist 
mit der steigenden Anzahl an Wettbewerbern und dem Auftreten von Niederlassungen mitt-
lerer und großer Unternehmen zu begründen.536  
Von großer Bedeutung für das Marketing in Bauunternehmen ist der Umgang mit dem Kun-
den. Die kundenbestimmte Auftragsfertigung und das damit verbundene Auftragsbeschaf-
fungsrisiko erfordern von Bauunternehmen eine hohe Kundenorientierung der Geschäftspro-
zesse. Kundenidentifikation, Kundengewinnung und Kundenbindung sind für die Auftragsbe-
schaffung der Bauunternehmen von besonderer Bedeutung.537 Kundendatenbanken, der 
Einsatz von Medien zur Kundeninformation (z. B. Internet, Homepage) sowie die Wahrung 
der Kundenzufriedenheit sind daher wesentliche Instrumente für den ökonomischen Unter-
nehmenserfolg. Diese Kriterien sind auch in kleinen und Kleinstunternehmen von besonderer 
Bedeutung. Zwar ist eine Implementierung mit erhöhten Kosten verbunden, der Mehrwert für 
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das Unternehmen ist jedoch durch zahlreiche Studien und Untersuchungen belegbar.538 Kos-
tenintensive und komplexe Maßnahmen, wie beispielsweise die Einführung eines Customer 
Relationship Managements (CRM) oder die Implementierung eines professionellen Marke-
ting- und Markenmanagements bleiben jedoch den Großunternehmen und großen mittleren 
Unternehmen vorbehalten.539  
6.2.6 Service / Kundendienst 
Über die Vor- und Nachteilhaftigkeit der Breite und Tiefe der Produktpalette in Bauunterneh-
men herrscht in der Bauwirtschaft kein eindeutiger Konsens. Grundsätzlich sind zwei Sicht-
weisen erkennbar. Baubetriebliche Verfechter, wie ZIMMERMANN / EBER, BOTTEK oder GIRM-
SCHEID halten eine eindeutige Geschäftsfeldbegrenzung durch Fokussierung auf das Kern-
geschäft mit wenigen zusätzlichen Geschäftsfeldern sowie einer hohen Anzahl standardisier-
ter Geschäftsprozesse für sinnvoll.540 Die Begrenzung auf das Kerngeschäft führt zu einem 
hohen Standardisierungsgrad, der Erlangung von Spezialwissen und Erfahrung und kann für 
das Bauunternehmen Produktivitätsgewinne, optimierte Bauabläufe sowie eine langfristige 
Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit bedeuten. Zudem können komplexe Bauleistungen 
durch gemeinsame Leistungserbringung mit anderen Unternehmen (z. B. in Arbeitsgemein-
schaften) realisiert werden.541 Eine unternehmerische Ausrichtung als Generalist wird nach 
dieser Auffassung als langfristig nicht wettbewerbsfähig und unwirtschaftlich bezeichnet.  
Demgegenüber steht die betriebswirtschaftliche Sicht des Marketings, die eine Erweiterung 
der Produktpalette um baunahe Dienstleistungen als Indikator der Kundenorientierung und 
der Nachhaltigkeit von Bauunternehmen fordert. Nach ZIOUZIOU ist eine marktorientierte stra-
tegische Geschäftsfeldplanung mit einer kundenorientierten Produktpalette maßgeblich für 
die langfristige Auftragsakquisition und damit entscheidend für die Nachhaltigkeit eines Bau-
unternehmens.542  
Als übergeordneter Konsens lässt sich herausstellen, dass ein ergänzendes Angebot bauna-
her Dienstleistungen als Gemeinsamkeit der beiden Sichtweisen erkennbar ist. Daher wird 
das identifizierte Kriterium Anbieten zusätzlicher Leistungen in Planung, Entwurf oder Betrieb 
grundsätzlich als sinnvoll erachtet. Der baubetrieblichen Sichtweise folgend ist das Anbieten 
zusätzlicher baunaher Dienstleistungen jedoch eindeutig als Ergänzung des Kerngeschäfts 
anzusehen und sollte auf wenige, selektive Geschäftsfelder beschränkt sein. Der Umfang ist 
in Abhängigkeit von der Unternehmensgröße, den verfügbaren Ressourcen und dem Leis-
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tungsangebot des Marktes festzulegen. Für kleine und Kleinstunternehmen in einem lokalen 
Markt mit wenigen finanziellen und personellen Ressourcen ist das Kriterium daher nicht 
bzw. nur wenig geeignet. Relevanz und Umfang der Produktpalette steigen mit zunehmender 
Markt- und Unternehmensgröße an. 
6.2.7 Personalwirtschaft und -entwicklung 
Ziel einer nachhaltigen Personalwirtschaft und -entwicklung ist die Sicherung des unterneh-
merischen Humankapitals. Schwerpunkte sind die Identifizierung, Qualifizierung, Motivation 
und Bindung der Mitarbeiter. Maßnahmen einer nachhaltigen Personalentwicklung müssen 
über klassische und qualifizierte Ansätze hinaus gehen. Dies bedeutet, dass nicht nur Füh-
rungskräfte oder ausgewähltes Personal zu fördern sind, sondern Aus-, Fort- und Weiterbil-
dungsmaßnahmen für alle Mitarbeiter entwickelt werden. Desweiteren sind nicht nur die Ver-
mittlung von Fachkompetenz und Fachkenntnissen von Bedeutung; insbesondere überfach-
liche Aspekte (z. B. Förderung der Allgemeinbildung, Entwickeln von Sozialkompetenz, Er-
möglichen einer Grundausbildung bzw. weiterführender Abschlüsse) tragen zu einer Erhöh-
ung des unternehmerischen Humankapitals bei. Ziel einer nachhaltigen Personalwirtschaft 
und -entwicklung ist daher die Entwicklung hin zu einem Grundgedanken des lebenslangen 
Lernens in Kombination mit motivierenden Maßnahmen.543 
Die Arbeitsbedingungen in Bauunternehmen sind stark von der Unternehmensgröße und den 
verfügbaren Kapazitäten abhängig. Identifizierte Kriterien sind daher überwiegend in mittle-
ren und Großunternehmen durchführbar. Dies betrifft vorrangig das Vorhandensein von fle-
xiblen Arbeitszeitmodellen, das Dienstreisemanagement sowie die Verwendung von Sozial- / 
Sonderleistungen und Anreizsystemen.544 Einzig die Förderung der Nutzung öffentlicher Ver-
kehrsmittel oder die Bildung von Fahrgemeinschaften kann eingeschränkt auch in Kleinstun-
ternehmen umgesetzt werden.545 
Der Bewertungsbereich Aus-, Fort- und Weiterbildung zielt auf die Erfüllung von Aspekten 
der Mitarbeiterqualifizierung ab. Auch hier sind die Unternehmensgröße und die verfügbaren 
personellen und finanziellen Ressourcen wesentliche Entscheidungskriterien für die Anwend-
barkeit der Kriterien. So sind kontinuierliche (externe) Weiterbildungen und spezifische (ex-
terne) Nachhaltigkeitsfortbildungen sowie Partner- oder Mentorenprogramme weniger zeit-
aufwendig und kostenintensiv und daher auch in kleineren Bauunternehmen durchführbar. 
Mehrkosten beschränken sich auf Teilnahmegebühren für Seminare bzw. auf „Ausfallkosten“ 
aufgrund verlorener Arbeitszeit des Fortbildenden. Auch das Abstellen eines Mentors oder 
Partners für Auszubildende oder Berufseinsteiger ist mit wenig zusätzlichen Ressourcen 
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leicht umsetzbar (beispielsweise in Anlehnung an das Meister- / Gesellen-Modell).546 Vorteil-
haftigkeit und Durchführbarkeit einfacher Personalmaßnahmen konnten auch für KMU mehr-
fach in Studien und Umfragen belegt werden.547  
Demgegenüber stehen kostenintensive und komplexe Maßnahmen, wie z. B. die leistungs-
bezogene Mitarbeiterförderung und der Aufbau einer unternehmensinternen Aus-, Fort- und 
Weiterbildungsakademie. Diese sind mit hohen zusätzlichen Kosten für Personal verbunden, 
beispielsweise für die Performanceerfassung von Mitarbeitern oder die Durchführung von 
Schulungen. Weitere Kosten treten für Schulungsmaterial, Dozenten oder Schulungsräume 
auf. Zudem bestehen in KMU oftmals strukturelle und organisatorische Hindernisse  
(z. B. fehlende hierarchischer Strukturen für Aufstiegsregelungen, fehlender Anteil weiblicher 
Mitarbeiter). Komplexe und kostenintensive Personalkonzepte sind somit nur mit Einschrän-
kungen bzw. nicht anwendbar.548 Dies ist auch auf Maßnahmen der Talentförderung (Trainee 
Programm, Talentscouting) übertragbar. 
Neben der Qualifizierung ist die Motivation wesentlicher Aspekt der nachhaltigen Personal-
wirtschaft und -entwicklung. Daher ist die Miteinbeziehung der Bedürfnisse der Mitarbeiter 
sowohl für die langfristige Mitarbeiterbindung als auch für den Erfolg eines Unternehmens 
von großer Bedeutung.549 Um die Bedürfnisse und Probleme der Mitarbeiter in Erfahrung zu 
bringen, sind regelmäßige Mitarbeiterbefragungen bzw. Feedbackgespräche notwendig. Die-
se können unabhängig von der Unternehmensgröße oder den Kapazitäten und Ressourcen 
auch in Bauunternehmen durchgeführt werden. Mit steigender Unternehmensgröße ist zu-
dem die Implementierung eines organisierten Beschwerdemanagements durch Fragebögen 
oder organisierte Gesprächszirkel möglich.550 
6.2.8 Forschung & Technologieentwicklung 
Für den Geschäftsprozess Forschung & Technologieentwicklung wurden keine Bewertungs-
kriterien identifiziert. Eine bauspezifische Kriterienanalyse entfällt. 
6.2.9 Unternehmensinfrastruktur 
Für eine ganzheitliche unternehmerische Nachhaltigkeitsbetrachtung sind die Prozesse der 
Unternehmensinfrastruktur von großer Bedeutung. Die Unternehmensinfrastruktur umfasst 
alle unterstützenden Tätigkeiten und Abteilungen für die Primär- und Sekundärprozesse so-
wie sonstige Werte oder Gegenstände eines Unternehmens. Hierzu zählen Fachabteilungen, 
wie das Controlling, das Rechnungswesen oder die Rechtsabteilung, aber auch zum Unter-
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nehmen gehörende Gebäude und / oder Produktionsstätten.551 Die derzeitige Nachhaltig-
keitsbewertung existierender Modelle beschränkt sich auf die Betrachtung gebäudebezoge-
ner Kriterien sowie auf die Erhebung nachhaltigkeitsrelevanter Kennzahlen aus dem Control-
ling und dem Rechnungswesen eines Unternehmens.  
In der stationären Industrie sind in erster Linie die Produktionsstätten und der Unterneh-
menssitz von Bedeutung. Trotz der dezentralen Baustellenfertigung und dem Fehlen einer 
stationären Produktionsstätte sind gebäudebezogene Kriterien auch für Bauunternehmen 
von Bedeutung. Unternehmenssitz, Bauhof oder Zweigniederlassungen größerer Bauunter-
nehmen können in die unternehmerische Nachhaltigkeitsbewertung mit einbezogen wer-
den.552 In Abhängigkeit der Unternehmensgröße können technische Ausstattung, Raum-
nutzungskonzept oder Lage und Anbindung an das öffentliche Verkehrsnetz abgefragt wer-
den. Erweiternd können Unternehmenssitz, Bauhöfe und Niederlassungen hinsichtlich einer 
vorhandenen Nachhaltigkeitszertifizierung geprüft werden. Kleine und Kleinstunternehmen, 
deren Unternehmenssitz vorrangig in familiären oder angemieteten Objekten mit geringen 
Nutzflächen zu finden ist, sind von der Bewertung nicht betroffen. Zudem besitzen diese Un-
ternehmen keine ausreichenden finanziellen Mittel, um gebäudebezogene Nachhaltigkeitsas-
pekte durchführen zu können. Aus ganzheitlicher und gesamtgesellschaftlicher Sicht ist eine 
Prüfung insbesondere für mittlere und Großunternehmen sinnvoll. Unternehmenssitz und / 
oder Niederlassungen repräsentieren das Unternehmen und sind innerhalb des Marktes für 
die Wahrnehmung durch die Gesellschaft und das Image des Unternehmens wichtig.553 
Einen wesentlichen Beitrag zur unternehmerischen Nachhaltigkeit können Konzepte zur 
Ressourceneinsparung innerhalb der Unternehmensinfrastruktur eines Bauunternehmens 
leisten. Dies beinhaltet beispielsweise das Vorhandensein von Maßnahmen oder Konzepten 
zur Energie- und Wassereinsparung (z. B. Maßnahmenkatalog, energie- / wassereffiziente 
Gebäudeausstattung) oder Regelungen zur Mülltrennung innerhalb des Unternehmens.554 
Diese können unabhängig von der Unternehmensgröße mit geringem Kapazitäts- und Res-
sourceneinsatz durchgeführt werden. Darüber hinaus können in kleinen und Kleinstunter-
nehmen nachhaltigkeitsrelevante Kennzahlen wie die Gesamtausgaben für durchgeführte 
Nachhaltigkeitsmaßnahmen oder getätigte Spenden als Indikator für gesellschaftlich-sozio-
kulturelles Engagement abgefragt werden. 
6.2.10 Leitungs- und Managementprozesse 
Die ganzheitliche unternehmerische Nachhaltigkeit setzt nach SCHALTEGGER die inhaltliche 
und instrumentelle Integration von Nachhaltigkeit in das konventionelle Management des Un-
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ternehmens voraus (Integrationsanforderung). Dies bedeutet, dass Nachhaltigkeit als Unter-
nehmensziel definiert und in Unternehmensleitbild, -politik und -strategie verankert werden 
muss.555 Dazu ist eine grundsätzlich nachhaltige – also eine von der ökonomisch-betriebs-
wirtschaftlichen abgekoppelte – Denkweise im Unternehmen erforderlich. Diesbezüglich 
müssen ein grundsätzliches Verständnis, die Bereitschaft zur Implementierung und die not-
wendige Sensibilisierung für die Verfolgung unternehmerischer Nachhaltigkeitsprinzipien vor-
handen sein und gefördert werden.556 In den Leitungs- und Managementprozessen sind da-
her ethische Aspekte, der Umgang mit Stakeholdern sowie die Implementierung übergeord-
neter Managementansätze zur Förderung der unternehmerischen Nachhaltigkeit von we-
sentlicher Bedeutung. 
Die Kriterienanalyse verdeutlicht, dass ethische Bewertungskriterien unabhängig von der 
Bauleistung, der Bauzeit, der Unternehmensgröße oder den verfügbaren Ressourcen und 
Kapazitäten in Bauunternehmen abgefragt werden können. Zu diesen Kriterien zählen Kor-
ruption, Geldwäsche, Bestechung, Steuerhinterziehung, Fälschung / Betrug, Irreführung / 
Fehlinformation, Kontroverse Geschäftspraktiken sowie politische Aktivitäten und Lobby-Ar-
beit. Maßgebliches Instrument zur Überprüfung ethischer Kriterien ist das Gewerbezentralre-
gister des Bundesamtes für Justiz (BFJ) nach § 149 Abs. 2 Gewerbeordnung (GEWO). Die-
ses beinhaltet Eintragungen über Verwaltungs-, Verzichts- und Bußgeldentscheidungen so-
wie strafrechtliche Verurteilungen für natürliche und juristische gewerbetreibende Personen 
in Deutschland.557 
Defizite werden hinsichtlich der Anwendbarkeit von Kriterien für die Geschäftsführung deut-
lich. KMU sind zumeist eigentümergeführte Unternehmen mit wenigen Hierarchieebenen. In 
mittleren Unternehmen ist zumeist eine zweiköpfige Führungsstruktur mit einem technischen 
und einem kaufmännischen Geschäftsführer anzutreffen.558 Regelungen hinsichtlich der Zu-
sammensetzung von Führungsgremien und damit einhergehende Aufgaben und Kontroll-
mechanismen sind somit aufgrund fehlender Strukturen für kleine und Kleinstunternehmen 
sowie kleinere mittlere Bauunternehmen ungeeignet. Aufgrund der Integrationsanforderung 
sind jedoch Konzepte für die Implementierung von Nachhaltigkeit in das konventionelle Ma-
nagement (z. B. Verhaltenskodex, Konzept zur Unternehmensverantwortung) in Abhängig-
keit der Unternehmensgröße und der verfügbaren Ressourcen realisierbar. In Studien von 
ENGLISCH ET AL. und SCHALTEGGER ET AL. konnte nachgewiesen werden, dass mit Ausnah-
me von Kleinstunternehmen derartige Konzepte auch mit wenigen Zielvereinbarungen für 
kleine Unternehmen umsetzbar sind.559 Zudem können sie einen wesentlichen Beitrag zur 
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langfristigen unternehmerischen Nachhaltigkeit leisten und werden insbesondere in der Bau-
wirtschaft von Kunden und Mitarbeitern stark nachgefragt.560 
Auch die Umsetzung etablierter Managementansätze, wie beispielsweise Emissionsmanage-
mentsysteme, Nachhaltigkeitsmanagement, Energiemanagement (DIN EN ISO 50001) oder 
Umweltmanagement (DIN EN ISO 14001), sind abhängig von der Unternehmensgröße sowie 
den verfügbaren Kapazitäten und Ressourcen. Veröffentlichte Studien sowie eigens durch-
geführte Umfragen belegen, dass derartige Managementansätze nicht für KMU geeignet 
sind.561 Insbesondere in der Bauwirtschaft weisen (zertifizierte) Managementsysteme nur ei-
ne sehr geringe Durchdringung auf. Dies ist mit hohen finanziellen und personellen Anforde-
rungen sowie fehlenden Kenntnissen und einer hohen Komplexität zu begründen. Demge-
genüber stehen Systeme mit geringerer Komplexität sowie geringerem Kapazitäts- und Res-
sourcenverbrauch, die eingeschränkt auch in kleinen und mittleren Unternehmen eingesetzt 
werden können. Hierzu zählen beispielsweise das Datenmanagement, das Arbeitsschutzma-
nagement (OHSAS 18001) oder das Qualitätsmanagement (DIN EN ISO 9001).562  
6.2.11 Prozessübergreifende Kriterien 
Es wurde bereits herausgestellt, dass die Erfassung von Emissions- und Energieverbräuch-
en insbesondere auf der Baustelle und speziell für Baumaschinen aufgrund fehlender Daten 
sowie fehlender monetärer und personeller Kapazitäten nicht durchführbar ist.563 Empirisch 
belegbar ist jedoch die Vorteilhaftigkeit und Durchführbarkeit der Erfassung von Energie- und 
Ressourcenverbräuchen in den Geschäftsprozessen eines Unternehmens.564 Von Bedeu-
tung sind beispielsweise der jährliche Frischwasserverbrauch, das Abwasseraufkommen, der 
Pappe / Papierverbrauch, der Kraftstoffverbrauch, der Energieverbrauch sowie das Abfallauf-
kommen im Unternehmen.565 Darüber hinaus können die Nutzung erneuerbarer Energien so-
wie die Verwendung umweltfreundlicher Kraftstoffe als wichtige Leistungsindikatoren der 
ökologischen Nachhaltigkeit abgefragt werden. Diese Ressourcen können mit geringem Auf-
wand im Unternehmen und eingeschränkt auch auf der Baustelle nachgeprüft werden. Auf 
diese Weise können Bauunternehmen aktiv zur Ressourcenschonung beitragen.566 
6.2.12 Ausschluss nicht geeigneter Kriterien 
Der vorläufige Katalog allgemeiner und bauspezifischer Kriterien umfasst 107 Bewertungskri-
terien. Eine erste Überprüfung macht deutlich, dass eine Vielzahl der Kriterien bereits durch 
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bestehende gesetzliche Regelungen abgedeckt oder für die Bauwirtschaft aufgrund der spe-
zifischen Besonderheiten der Bauproduktion nicht von Bedeutung sind.  
So werden beispielsweise der Umgang mit Bau- und Bodendenkmälern im Baufeld durch 
das Denkmalschutzgesetz Nordrhein-Westfalen (DSCHG NRW) geregelt.567 Das Gesetz um-
fasst Bestimmungen für archäologische Funde auf der Baustelle und enthält verbindliche 
Meldefristen und Schutzbestimmungen. Auch auf Regelungen hinsichtlich des Datenschutz-
es (z. B. Bestimmung von Datenschutzbeauftragten) kann aufgrund geltender gesetzlicher 
Grundlagen verzichtet werden. Hierfür können die Festlegungen des Bundesdatenschutzge-
setzes (BDSG) herangezogen werden.568 Ebenso können Kriterien, die auf die Festlegung 
und Bewertung des Arbeitslohns abzielen, unberücksichtigt bleiben. Löhne für Handwerksbe-
triebe und Bauunternehmen werden in der deutschen Bauwirtschaft durch Tarifverträge ge-
regelt.569 Auch Mindestlöhne für nicht-tariflich regulierte Berufsgruppen werden seit dem 
1.1.2015 durch das Mindestlohngesetz (MILOG) verbindlich festgesetzt.570 Darüber hinaus 
werden Kriterien bezüglich der Zwangs- und Kinderarbeit, der Einschränkung zur Bildung 
von Personalräten sowie der Diskriminierung oder Verletzung von Menschenrechten von ge-
setzlichen Regelungen in Deutschland erfasst. Da die Erfüllung gesetzlicher Anforderungen 
keinen Nachweis auf unternehmerische Nachhaltigkeit darstellt, können zuvor genannte Kri-
terien somit von der Betrachtung ausgeschlossen werden.  
Desweiteren können Kriterien ausgeschlossen werden, die aufgrund der Besonderheiten der 
Bauproduktion nicht Bestandteil der Geschäftsprozesse in Bauunternehmen sind. Dies be-
trifft insbesondere Kriterien der Konsumgüterproduktion der stationären Industrie. Beispiel-
haft können hier die Produktkennzeichnung oder Regelungen zu Verpackungsmaterialien 
von Produkten genannt werden. Nicht geeignet sind auch Kriterien, die auf Aspekte bei der 
Massenfertigung abzielen. Dies umfasst Kriterien mit deren Hilfe die Qualität am Arbeitsplatz 
(Fließbandfertigung) oder staatliche Subventionierungen bewertet werden sollen. Derartige 
monetäre Unterstützungen sind z. B. vorrangig in der Agrarwirtschaft vorzufinden und in der 
Bauwirtschaft nicht von Bedeutung. Von der Kriterienanalyse ausgeschlossen werden auch 
Kriterien, die nachweislich keinen relevanten Nachhaltigkeitsbezug aufweisen (z. B. rein mo-
netäre Kennzahlen, wie Umsatz oder Kosten für Wirtschaftsprüfung) oder außerhalb der defi-
nierten Systemgrenzen liegen (z. B. spezifische Kriterien der Gebäudeplanung / des Gebäu-
debetriebs). 
Insgesamt können 25 Kriterien ausgeschlossen werden, die für die Bewertung von Bauunter-
nehmen ungeeignet sind. Weitere sechs Kriterien werden aufgrund ähnlicher Indikatoren und 
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Bewertungsinhalte mit vergleichbaren Kriterien zusammengefasst. Somit umfasst der vorläu-
fige Kriterienkatalog 76 Einzelkriterien. 
6.2.13 Ergebnisse 
In der Kriterienanalyse konnte eine überwiegende Eignung der identifizierten Kriterien des 
Leistungserstellungsprozesses für Bauunternehmen festgestellt werden. Die Beschaffung 
von Produktionsfaktoren und Ausstattungsgegenständen der Unternehmensinfrastruktur sind 
auch in kleinsten Bauunternehmen unabhängig von Bauleistung und Bauzeit mit wenigen zu-
sätzlichen Ressourcen und Kapazitäten anwendbar. Auch die Kriterien der Fertigung wie 
Produkt- und mitarbeiterbezogene Maßnahmen sowie Konzepte des Abfall- und Recycling-
managements sind mit geringem Mehraufwand im Prozess der Bauausführung durchführbar. 
Demgegenüber stehen kosten-, zeit- und personalintensive Umweltschutzmaßnahmen, die 
in kleinen und Kleinstunternehmen bei kurzen Bauzeiten und geringen Bauleistungen nur 
schwierig zu rechtfertigen sind.  
In der Baulogistik können Nachhaltigkeitsmaßnahmen nur in einem sehr geringen Umfang 
umgesetzt werden. Lieferkettenmanagement sowie Zuliefer- und Nachunternehmerauswahl 
sind aufgrund fehlender Ressourcen und Kapazitäten sowie kurzen Bauzeiten bei geringen 
Bauleistungen vorrangig nur für mittlere und Großunternehmen geeignet. Die Besonderhei-
ten der baulogistischen Prozesse und der Baustellenfertigung verhindern die Anwendung 
ressourcenintensiver und komplexer Kriterien (z. B. Logistikkonzept) in kleinen und Kleinst-
unternehmen.  
Weiterhin verdeutlichen die Untersuchungen, dass das Marketing in Bauunternehmen nur 
eine untergeordnete Bedeutung einnimmt. Insbesondere KMU sind bei der Durchführung von 
Marketingmaßnahmen zurückhaltend. Marketing wird nur vereinzelt betrieben, beispielswei-
se durch digitale Medien (Homepage) oder Broschüren. Wesentliche Motivatoren für die die 
Durchführung in Bauunternehmen sind die Imagebildung, die Kundenakquisition und die Er-
schließung neuer Märkte.571 Darüber hinaus wird deutlich, dass die Bedeutung von Marke-
tingmaßnahmen mit steigender Unternehmensgröße und Marktbearbeitung zunimmt. Jedoch 
ist festzustellen, dass aufgrund begrenzter Ressourcen und Kapazitäten die Durchführung 
insbesondere in kleinen und Kleinstunternehmen stark eingeschränkt ist (z. B. Marketingma-
nagement, Projektspezifisches Marketing). Kostenintensive und komplexe Maßnahmen, wie 
beispielsweise die Einführung eines professionellen Marketing- und Markenmanagements 
oder eines Customer Relationship Managements (CRM), sind vorrangig in Großunternehmen 
von Bedeutung. 
Auch im Bereich der baunahen Dienstleistungen ist die Unternehmensgröße für die Anwend-
barkeit der Kriterien wesentlicher Entscheidungsfaktor. So kann trotz wissenschaftlichem 
                                               





Dissens eine grundsätzlich Vorteilhaftigkeit einer innovativen sowie kunden- / marktorientier-
ten Produktpalette festgestellt werden. Wichtiger Grund ist die hohe Kundenbindungspräfe-
renz in KMU zur Minimierung des Auftragsbeschaffungsrisikos. Aufgrund der zumeist lokalen 
oder regionalen Marktbearbeitung mit eingeschränktem Kundenkreis ist neben der primären 
Aufgabe der Kundenidentifikation und -gewinnung eine Kundenbindung durch baunahe 
Dienstleistungen (z. B. Facility Management) ein wesentlicher Nachhaltigkeitsfaktor. Jedoch 
ist die Anwendbarkeit von Kriterien aufgrund fehlender Ressourcen und Kapazitäten in klei-
nen und Kleinstunternehmen eingeschränkt.  
In den Prozessen der Personalwirtschaft und -entwicklung ist eine eindeutige Wechselwir-
kung hinsichtlich der verfügbaren Ressourcen und Kapazitäten und der Umsetzbarkeit von 
Nachhaltigkeitsmaßnahmen im Unternehmen erkennbar. So können ausgewählte Maßnah-
men (z. B. Mentoring- / Partnerprogramme, Kontinuierliche Fort- / Weiterbildung, Mitarbeiter-
befragung / Feedbackgespräche) aufgrund kurzer Informationswege und flacher Hierarchien 
auch in den KMU der Bauwirtschaft eingesetzt werden. Es wird jedoch deutlich, dass der be-
stehende Informationsstand des Nachhaltigkeitsmanagements im soziokulturellen Bereich 
vorrangig eine Orientierung zu den mittleren und Großunternehmen aufweist. So sind res-
sourcenintensive Maßnahmen (Akademie, Trainee Programme) für die Mehrzahl der Bauun-
ternehmen nicht geeignet, da diese primär auf strukturelle und organisatorische Gegebenhei-
ten in Großunternehmen abzielen. KMU-spezifische Besonderheiten, wie beispielsweise die 
Einbindung des Eigentümers in operative Prozesse, eine fehlende Abteilungsbildung sowie 
eine fehlende systematische Personalentwicklung, führen zu starken Einschränkungen hin-
sichtlich der Anwendbarkeit der Kriterien in der Bauwirtschaft. 
Hinsichtlich der Unternehmensinfrastruktur und der Leitungs- und Managementprozesse ist 
festzuhalten, dass auch hier eine Vielzahl von Kriterien für kleine und Kleinstunternehmen 
ungeeignet sind. Dies betrifft vorrangig Kriterien zur Bewertung der Produktions- und Nieder-
lassungsgebäude sowie Kriterien, die den Einsatz von (zertifizierten) Managementinstrumen-
ten erfordern. Kleine und mittelständische Bauunternehmen sind überwiegend eigentümer-
geführte Familienbetriebe. Charakteristisch ist oftmals das Fehlen einer gebäudetechnischen 
Infrastruktur. Bauhof und Unternehmenssitz sind zumeist angemietete Kleinflächen. Weiter-
hin fehlen in  KMU Kenntnisse der Unternehmensführung und der Strategieentwicklung. Zu-
dem ist oftmals eine Bündelung der Führungsaufgaben in Verbindung mit zusätzlichen Funk-
tionshäufungen im operativen Tagesgeschäft in Person des Eigentümers zu beobachten. In 
Verbindung mit stark eingeschränkten Kapazitäten und Ressourcen sowie strukturellen und 
organisatorischen Hemmnissen führt dies oftmals zu einem kurzfristig orientierten, spontan-
flexiblen Improvisationsdenken und -handeln unter Missachtung langfristiger Aspekte des 
Unternehmensmanagements. Der Schwerpunkt liegt auf einer reaktiven Senkung des Auf-





zur Minimierung des Insolvenzrisikos. Im Ergebnis bedeutet dies eine geringere Anwendbar-
keit von Nachhaltigkeitskriterien für die KMU der Bauwirtschaft im Bereich der Leitungs- und 
Managementprozesse.  
Aus der bau- und unternehmensgrößenspezifischen Kriterienanalyse kann geschlussfolgert 
werden, dass die für Großunternehmen entwickelten Kriterien aus den betriebswirtschaftlich 
basierten Bewertungsmodellen in den KMU der Bauwirtschaft oftmals nur bedingt anwendbar 
sind. Es ist erkennbar, dass die Anwendbarkeit der Kriterien im Wesentlichen von den Ein-
flussfaktoren Bauleistung, Bauzeit, Unternehmensgröße sowie den verfügbaren Ressourcen 
und Kapazitäten abhängt. Mit der Unternehmensgröße einhergehende strukturelle und orga-
nisatorische Gegebenheiten sind weitere wesentliche Aspekte. Beeinflusst wird die Anwend-
barkeit auch von der Struktur und den Teilnehmern des jeweiligen Marktes, in dem das Un-
ternehmen tätig ist (Marktmacht, Konkurrenz, Kunden- / Lieferanten- / Nachunternehmer-
dichte).  
Die bauspezifische Kriterienanalyse führt im Ergebnis zum Ausschluss von 25 Kriterien, die 
nachweislich für die Bewertung von Bauunternehmen wenig geeignet sind. Im Zuge der Ana-
lyse konnten zudem weitere sechs Kriterien aufgrund von ähnlichen Indikatoren und Bewer-
tungsinhalten mit vergleichbaren Kriterien zusammengefasst werden, so dass die reduzierte 
Kriterienliste für die Bewertung von Bauunternehmen insgesamt 76 Kriterien umfasst. Wenn-
gleich somit eine grundsätzliche Anwendbarkeit für eine Vielzahl von Kriterien in Bauunter-
nehmen besteht, so wird dennoch deutlich, dass oftmals geeignete Prüf-, Meß- und Doku-
mentationsmethoden für die Umsetzung der Kriterien insbesondere in KMU fehlen (Emis-
sionsmessung, Herstellerangaben für Baumaschinen und Fahrzeuge, Auswahl der Nachun-
ternehmer usw.). In Tabelle 38 sind die 76 Kriterien der bau- und unternehmensgrößenspezi-

















Konzept für die Beschaffung von Dienstfahrzeugen
Beschaffung von Büromaterial, 
Ausstattungsgegenständen und sonstigen 
Verbrauchsmitteln (z. B. Reinigungsmittel)
Beschaffung ökologischer (zertifizierter) und 
wiederverwerteter Baustoffe
Anteil von Holz aus nachhaltiger Aufforstung
Einkauf lokaler Baustoffe
Konzept für Einkauf, Lagerung und Transport von 
Produktionsfaktoren (Logistikkonzept)
Erfassung von Verbrauchswerten und Emissionen (z. 
B. Benzin, Zeit, CO2)
Umsetzung von Konzepten / unterstützenden 
Managementansätzen (z. B. Arbeitsbedingungen, 
Beschaffung, Datenschutz, Risikomanagement, 
Arbeits- und Gesundheitsschutz, Controlling)
Durchführung von Nachhaltigkeits- / Umwelt- / 
Sozialberichterstattung
Zertifizierung der Betriebe (QM / UM / SA 8000)
Verwendung von Textbausteinen zur Umsetzung von 
Nachhaltigkeit in Nachunternehmerverträgen
Maßnahmen für Materialrecycling / 
Recyclingmanagement
Mülltrennungskonzept / Abfallmanagement / 
Abfallentsorgungskonzept Baustelle / Sondermüll
Konzept / Maßnahmen zur Energie-, Wasser- und 
Ressourceneffizienz





Kostenlose Trinkwasserversorgung auf der Baustelle
Aufhängen einer "Grüne Baustelle" Verordnung













































Durchführung von Marktanalysen / Produktanalysen
Marketingmanagement Marken- / Marketingmanagement
















Zusätzliche Service- / 
Dienstleistungen
Anbieten von zusätzlichen Leistungen in Planung, 
Entwurf oder Betrieb
Arbeitszeitregelungen (flexible Arbeitszeitmodelle, 
work-life balance)
Sozial- / Sonderleistungen, Anreizsysteme
Konzept zur Förderung zur Nutzung öffentlicher 





Leistungsbezogene Förderung / Weiterbildung 
(Aufstiegsregelungen / Performanceerfassung)
Spezifische Nachhaltigkeitsfortbildung (z. B. 
Baustellenführungskräfte)
Kontinuierliche Fort- / Weiterbildung; Lebenslanges 
Lernen (Fortbildungsmanagement)
Frauenförderung
Bewertungs- / Einschätzungssystem (Talentscouting)























Technische Ausstattung (z. B. Lüftung, Klima, 
Videokonferenz)
Flexibles Raumnutzungskonzept
Lage / Anbindung der Standorte (z. B. 
Verkehrsanbindung)





Konzept zur Energie- und Ressourceneinsparung (z. 
B. Wasser, Abfall, Papier, Energie)
Gesamtinvestition Nachhaltigkeitsmaßnahmen




























































Tabelle 38 Reduzierter bau- und unternehmensgrößenspezifischer Kriterienkatalog572 
6.3 Zielgruppenorientierte Kriterienanalyse 
Durch die vorangegangene Kriterienanalyse konnten die 107 identifizierten Bewertungskrite-
rien unter Berücksichtigung der Besonderheiten der Bauproduktion sowie der Besonderhei-
ten der KMU auf 76 Kriterien reduziert werden. Um dem Grundsatz der Bedarfsgerechtigkeit 
zu entsprechen, sind in einem weiteren Schritt die Interessen und Anforderungen der adres-
sierten Zielgruppe zu berücksichtigen. Hierfür ist zunächst die Zielgruppe der Nachhaltig-
keitsbewertung von Bauunternehmen als subjektbezogene Systemgrenze zu definieren. 
Weiterhin werden die wesentlichen Motive und Anforderungen der Zielgruppe für die Berück-
                                               








Politische Aktivitäten / Lobbying
Stakeholder / Shareholder Konzept zum Umgang mit externen Interessengruppen
Zusammensetzung der Führungsgremien
Aufgaben / Zuständigkeiten / Kontrollmechanismen
Corporate Governance Konzept
Code of Conduct / Verhaltenskodex
Reporting / 
Berichterstattung
Nachhaltigkeitsreporting / Umweltreporting / 
Sozialreporting / CSR-Reporting
Umweltmanagement (DIN EN ISO 14001 / EMAS)
Qualitätsmanagement (DIN EN ISO 9001)




Emissionsmanagement (z. B. 
Kohlendioxidvermeidung)
Nachhaltigkeitsmanagement, 
Nachhaltigkeitsbeauftragter bzw. -abteilung oder 
LEED o.ä. zertifizierter Mitarbeiter
Emissionserfassung (Treibhausgasemissionen, 
Staubemissionen, Luftverschmutzung)
Erfassung von Ressourcenverbräuchen (Abfall, 
Papier, Wasser, Glas, Sonstiges)













































   
  





sichtigung von (unternehmerischer) Nachhaltigkeit bei der Durchführung von Bauleistungen 
aufgezeigt und die Kriterien hinsichtlich der Bedeutung für die Zielgruppe bewertet. 
6.3.1 Subjektbezogene Systemgrenze: Zielgruppe 
Die Bestimmung der zu adressierenden Zielgruppe ist durch die formulierte Problemstellung 
legitimiert. Eine Bewertung der Nachhaltigkeit von Bauunternehmen soll im Zuge der Verga-
be von Bauleistungen durch die unmittelbar Beteiligten Anspruchsgruppen ermöglicht wer-
den. Die Vergabe der Bauleistung wird allein durch den Auftraggeber bestimmt. Er ist direk-
ter Vertragspartner des ausführenden Bauunternehmens.573 Daher kann die Zielgruppe im 
engeren Sinne auf öffentliche und / oder private Auftraggeber beschränkt werden. Darüber 
hinaus können als Erfüllungsgehilfen des Auftraggebers beauftragte Planer (Architekt) oder 
Dienstleister (Projektmanagement) ebenfalls der Zielgruppe im weiteren Sinne zugesprochen 
werden. Für die definierte Zielgruppe sind die subjektiven Interessen und Motive des Auftrag-
gebers als besondere Anforderungen an das Bewertungsmodell zu berücksichtigen.  
6.3.2 Motive und Anforderungen des Auftraggebers 
Wesentliches Merkmal des Baumarktes ist die kundenbestimmte Fertigung. Bauleistungen 
werden durch einen gegebenen Bedarf für den Auftraggeber geplant und zur Herstellung an 
einen Auftragnehmer vergeben. Das hauptsächliche Interesse des Auftraggebers besteht in 
der kosten-, termin- und qualitätsgerechten Herstellung sowie der Nutzung der beauftragten 
Bauleistungen nach Fertigstellung (Eigen- / Fremdnutzung). Die Umsetzung von Nachhaltig-
keit ist nicht primäres Ziel eines Auftraggebers, sondern eine untergeordnete Ergänzung der 
drei Hauptinteressen.574 
Die Umsetzung von Nachhaltigkeit bei der Ausschreibung von Bauleistungen ist abhängig 
vom Nachhaltigkeitsbewusstsein des Auftraggebers. Grundsätzlich können idealistische und 
wirtschaftlich-politische Motive zur Umsetzung von Nachhaltigkeit angeführt werden. We-
sentliche idealistische Motive sind die Befriedigung eigener Nachhaltigkeitsziele, das Anstre-
ben einer Vorbildwirkung in der Gesellschaft sowie die Außendarstellung (Imagegewinn).575 
Als wirtschaftlich-politische Motive können Nachhaltigkeit als Wettbewerbsfaktor, staatliche 
oder institutionelle Vorgaben (Banken, Bund), staatliche Förderung oder Subventionierung, 
Kosteneinsparpotenziale sowie steuerliche Vergünstigungen und Prämienvergünstigungen 
(z. B. Versicherungen) angeführt werden.576 
Das Nachhaltigkeitsbewusstsein privater und öffentlicher Auftraggeber ist dabei individuell 
unterschiedlich ausgeprägt. Ausprägung und Wichtigkeit der Motive sind abhängig von der 
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575  Vgl. GRAUBNER ET AL. 2007, S. 68 und 71. 





Art des Auftraggebers und der angestrebten Nutzung der Bauleistung (vgl. Abbildung 30). 
Öffentliche Auftraggeber sind aufgrund politischer Ziele und staatlicher Vorgaben zur Umset-
zung von Nachhaltigkeit in Bauleistungen verpflichtet. Wesentliche Ziele sind die Befriedi-
gung der politischen Nachhaltigkeitsziele des Bundes sowie die Einnahme einer Vorbildfunk-
tion als nachhaltiger Auftraggeber gegenüber der Gesellschaft.577 Steuerliche Vergünstigun-
gen oder Subventionen sowie Nachhaltigkeit als Wettbewerbsfaktor sind für öffentliche Auf-
traggeber nicht von Bedeutung, so dass idealistische Motive bei der Umsetzung von Nach-
haltigkeit überwiegen.  
 
Abbildung 30 Motive der Auftraggeber zur Umsetzung von Nachhaltigkeit578 
Demgegenüber ist bei privaten Auftraggebern eine eindeutige wirtschaftlich-politische Orien-
tierung bei der Umsetzung von Nachhaltigkeit erkennbar. So sind für eigengenutzte Bauleis-
tungen auch idealistische Motive wie die Befriedigung eigener Nachhaltigkeitsziele und der 
Imagegewinn von Bedeutung. Nachhaltige Bauleistungen werden jedoch insbesondere dann 
umgesetzt, wenn diese mit steuerlichen, versicherungstechnischen oder lebenszyklusrele-
vanten Einsparpotenzialen oder Förderungen verbunden sind. Für die Umsetzung von Nach-
haltigkeit in fremdgenutzten Bauleistungen privater Auftraggeber sind fast ausschließlich 
wirtschaftlich-politische Motive ausschlaggebend. Grundsätzlich kann von öffentlichen zu pri-
vaten Auftraggebern sowie von Eigen- zur Fremdnutzung ein Anstieg der Wichtigkeit wirt-
schaftlich-politischer Motive beobachtet werden. 
Auftraggeber müssen von langfristigen wirtschaftlichen Vorteilen der Lebenszyklusbetrach-
tung nachhaltiger Bauleistungen und eines nachhaltigen herstellenden Unternehmens über-
zeugt werden, um langfristig eine geänderte Preis- und Angebotspolitik im Markt zu etablie-
ren. Notwendig ist dabei ein Perspektivenwechsel weg von der ursprünglichen Anschaf-
fungskostenorientierung zu einer Gesamtkostenperspektive unter Berücksichtigung nicht-
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monetärer Aspekte der Nachhaltigkeit.579 Beispielhaft kann das magische Dreieck580 zur Dar-
stellung der Zielkonflikte eines Auftraggebers bestehend aus Kosten, Qualität und Termine 
um eine vierte Dimension der Nachhaltigkeit ergänzt werden. Durch Implementierung eines 
„Tetraeder-Denkens“ kann ein erster wichtiger Schritt zu einer nachhaltigkeitsorientierten 
Umsetzung von Bauleistungen angestoßen werden (vgl. Abbildung 31). 
 
Abbildung 31 Tetraeder-Modell der Zielkonflikte von Auftraggebern581 
Wesentlich für den Auftraggeber sind Nachhaltigkeitskriterien mit einem direkten Kunden- / 
Produktbezug und hohem Wirkungsgrad innerhalb der drei Nachhaltigkeitsdimensionen. 
Weiterhin ist aus dem Grundsatz der Bedarfsgerechtigkeit die Notwendigkeit einer einfachen 
praktischen Anwendung der Kriterien abzuleiten. Dies bedeutet einen geringen Komplexitäts-
grad zur Erreichung nachvollziehbarer Bewertungsergebnisse.582 Für die Zielgruppenorien-
tierte Kriterienanalyse sind nachfolgend geeignete Analyseparameter festzulegen. 
6.3.3 Analyseparameter 
Anhand der Untersuchungen von ZIMMERMANN / NOHE sind die unterschiedlichen Zielvorstel-
lungen von Auftraggebern und Auftragnehmern bei der Erbringung von Bauleistungen zu be-
legen.583 Unterschiede bestehen beim Auftraggeber hinsichtlich des Nachhaltigkeitsbewusst-
seins und der Wichtigkeit unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien. Nachfolgend wird die 
Wichtigkeit der identifizierten Bewertungskriterien für den Auftraggeber untersucht. Die Be-
wertung wird anhand einer dreistufigen Skala vorgenommen: 
 Bewertung Hoch (grün): Hohe Bedeutung für den Auftraggeber 
 Bewertung Mittel (gelb): Mittlere Bedeutung für den Auftraggeber 
 Bewertung Gering (rot): Geringe Bedeutung für den Auftraggeber 
Der Grad der Wichtigkeit wird durch die Erfüllung der auftraggeberspezifischen Anforderun-
gen bestimmt (Wirkungsgrad, Kriterienbezug). Zu diesem Zeitpunkt wird zunächst die Bewer-
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tung der Komplexität zurückgestellt, da diese vorrangig von der Art der Kriterienoperationali-
sierung abhängig ist. 
6.3.3.1 Kriterienbezug 
Der Kriterienbezug drückt die subjektbezogene Zielausprägung eines Kriteriums aus und un-
terscheidet sich somit von der prozessbezogenen Zielausprägung der deskriptiven Modell-
analyse. Für den Auftraggeber sind Kriterien mit direktem Kunden- oder Produktbezug von 
größter Bedeutung. Weiterhin können Kriterien einen indirekten Kunden- oder Produktbezug 
aufweisen, wenn sie beispielsweise auf die zur Herstellung der Bauleistung benötigten Mit-
arbeiter oder Nachunternehmer abzielen. Die Analyse des Kriterienbezugs wird anhand einer 
dreistufigen Skala vorgenommen: 
 Bewertung A (grün): Direkter Kunden- / Produktbezug (z. B. Baustoffe, Baustelle, 
Kunde) 
 Bewertung B (gelb): Indirekter Kunden- / Produktbezug (z. B. Mitarbeiter, Nachunter-
nehmer) 
 Bewertung C (rot): Kein Kunden- / Produktbezug 
6.3.3.2 Kriterienauswirkung 
Unter der Nachhaltigkeitswirkung wird nachfolgend das subjektive Wichtigkeitsempfinden 
des Auftraggebers für ein unternehmerisches Nachhaltigkeitskriterium verstanden. Aufgrund 
seiner Motive und Anforderungen empfindet der Auftraggeber die Wirkung und Wichtigkeit 
von Nachhaltigkeitskriterien unterschiedlich. Kriterien mit direkten Auswirkungen auf die Bau-
leistung oder ihn selbst (z. B. Emissionsreduzierung, Ressourceneinsparung, Kosteneinspar-
potenzial) haben die größte Bedeutung. Kriterien mit indirekten Auswirkungen sind weniger 
relevant (z. B. Mitarbeitermotivation). Wesentlich ist für den Auftraggeber ein identifizierbarer 
„Mehrwert“ für die von ihm beauftragte Bauleistung oder ihn selbst. Die Analyse der Kriteri-
enauswirkung wird anhand einer dreistufigen Skala vorgenommen: 
 Bewertung A (grün): Direkte (quantitative) Auswirkung auf die Nachhaltigkeit des Pro-
dukts / den Auftraggeber (z. B. Emissionsreduzierung, Kosten) 
 Bewertung B (gelb): Indirekte (qualitative / diffuse) Auswirkung auf die Nachhaltigkeit 
des Produkts / den Auftraggeber (z. B. Mitarbeiterzufriedenheit, Motivation, Kunden-
zufriedenheit) 







Nach Bewertung des Kriterienbezugs und der Kriterienwirkung kann die auftraggeberspezi-
fische Wichtigkeit der Kriterien durch Zusammenfassung der Teilergebnisse gebildet werden. 
Für die Einstufung als Kriterium mit hoher Wichtigkeit ist die Bewertung beider Teilaspekte 
mit einer A-Bewertung erforderlich. Bei der Einstufung als Kriterium geringer Wichtigkeit wird 
analog verfahren (beide Teilaspekte mit C bewertet). Kriterien mit unterschiedlichen Teilbe-
wertungen werden hinsichtlich der Wichtigkeit als mittel eingestuft. Als Ergebnis der subjekt-
bezogenen Kriterienanalyse konnten insgesamt 18 Kriterien mit hoher Wichtigkeit, 38 Kriteri-
en mit mittlerer Wichtigkeit und 20 Kriterien mit geringer Wichtigkeit für den Auftraggeber 
identifiziert werden. Die Bewertung der zielgruppenorientierten Wichtigkeit ist in Tabelle 39 
exemplarisch für die Geschäftsprozesse der Beschaffung und der Fertigung dargestellt.584 
 
Tabelle 39 Ergebnisse der zielgruppenorientierten Kriterienanalyse (Auszug)585 
Es ist festzustellen, dass die wichtigen Kriterien vorrangig auf die primären Geschäftsprozes-
se Beschaffung, Fertigung, Logistik, Service / Kundendienst und die prozessübergreifenden 
Kriterien entfallen. Die identifizierten Kriterien weisen vermehrt eine ökologische Orientierung 
mit direktem Bezug zur Bauleistung auf und sind in der Ausschreibung von Bauleistungen 
somit von erhöhter Bedeutung. Darüber hinaus wird deutlich, dass die Kriterien von mittlerer 
Wichtigkeit überwiegend auf die Geschäftsprozesse Logistik, Marketing und Vertrieb sowie 
                                               
584  Die vollständigen Ergebnisse der zielgruppenorientierten Kriterienanalyse sind Anhang III, A13 zu entnehmen. 
585  Eigene Darstellung. 
Konzept für die Beschaffung von Dienstfahrzeugen C C Gering
Beschaffung von Büromaterial, 
Ausstattungsgegenständen und sonstigen 
Verbrauchsmitteln (z. B. Reinigungsmittel)
C C Gering
Beschaffung ökologischer (zertifizierter) und 
wiederverwerteter Baustoffe A A Hoch
Anteil von Holz aus nachhaltiger Aufforstung A A Hoch
Einkauf lokaler Baustoffe A A Hoch
Maßnahmen für Materialrecycling / 
Recyclingmanagement A A Hoch
Mülltrennungskonzept / Abfallmanagement / 
Abfallentsorgungskonzept Baustelle / Sondermüll A A Hoch
Konzept / Maßnahmen zur Energie-, Wasser- und 
Ressourceneffizienz A A Hoch
Maßnahmen zur Vermeidung von 
Luftverschmutzungen A A Hoch
Maßnahmen gegen Bodenkontamination A A Hoch
Wasserschutzmaßnahmen A A Hoch
Brauchwassernutzung A A Hoch
Kostenlose Trinkwasserversorgung auf der Baustelle C A Mittel
Aufhängen einer "Grüne Baustelle" Verordnung C A Mittel
Abschluss eines LEED zertifizierten Gebäudes / 
Anteil nachhaltigkeitszertifizierter Gebäude A A Hoch


























Personalwirtschaft und -entwicklung entfallen. Hierbei handelt es sich primär um soziokultu-
rell orientierte Geschäftsprozesse und Kriterien, die auf die Mitarbeiter und Nachunterneh-
mer des Bauunternehmens abzielen. Durch den indirekten Produkt- / Kundenbezug sowie 
den ebenfalls indirekten Auswirkungen sind diese Kriterien für den Auftraggeber von Bauleis-
tungen von Bedeutung, jedoch den A-Kriterien unterzuordnen. Die Kriterien von geringer 
Wichtigkeit sind vorrangig in den Geschäftsprozessen der Beschaffung, der Unternehmens-
infrastruktur sowie den Leistung- und Managementprozessen angesiedelt. Sie weisen eine 
vermehrt ökonomische Orientierung auf und zielen auf die Evaluation unternehmensinterner 
Aspekte ab. Bei der Ausschreibung von Bauleistungen sind sie für den Auftraggeber von ge-
ringer Bedeutung.  
Es ist herauszustellen, dass es sich bei der durchgeführten zielgruppenorientierten Kriterien-
analyse um eine subjektbezogene Präferenzanalyse handelt. Die vorgenommene Einschätz-
ung stellt die Wichtigkeit der Kriterien für den Auftraggeber dar. Diese kann als zusätzliches 
Entscheidungskriterium bei der Identifikation der Kriterienkataloge zur Bewertung der Nach-
haltigkeit von Bauunternehmen bei der Ausschreibung und Vergabe von Bauleistungen he-
rangezogen werden. Es handelt sich jedoch nicht um eine allgemeingültige Gewichtung un-
ternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien für Bauunternehmen. 
6.4 Gesamtgesellschaftliche Kriterienanalyse 
Unternehmerische Nachhaltigkeitskriterien zielen auf unterschiedliche Schutzgüter und -ziele 
der Nachhaltigkeit ab. Ziel eines Unternehmens ist es durch Erfüllung unternehmerischer 
Nachhaltigkeitsziele einen Beitrag zur gesamtgesellschaftlichen Nachhaltigkeit zu leisten. 
Die bisherige Kriterienanalyse ist auf die Prüfung der Anwendbarkeit in Bauunternehmen 
sowie auf die Bestimmung der Wichtigkeit für den Auftraggeber beschränkt. Jedoch können 
für Bauunternehmen geeignete Kriterien von geringer subjektbezogener Wichtigkeit jedoch 
von großer Bedeutung für die gesamtgesellschaftliche Nachhaltigkeit sein. Hinsichtlich der 
Legitimation und der Bedarfsgerechtigkeit der Kriterienauswahl ist daher ergänzend der Bei-
trag eines Kriteriums zur gesamtgesellschaftlichen Nachhaltigkeit zu prüfen.  
6.4.1 Multiple Dimensionszugehörigkeit 
Unternehmerischen Nachhaltigkeitskriterien können nach SCHALTEGGER diffuse oder multiple 
Auswirkungen in den Geschäftsprozessen von Unternehmen sowie in den Dimensionen der 
Nachhaltigkeit aufweisen. Dabei ist die Ausprägung der Auswirkungen für jedes Kriterium in-
dividuell. Eine eindeutige Bestimmung der Zugehörigkeit zur ökologischen, ökonomischen 
oder soziokulturellen Dimension der Nachhaltigkeit ist somit nicht ohne Weiteres möglich.586 
So weisen beispielsweise Kriterien der Leitungs- und Managementprozesse vielfach Auswir-
                                               





kungen in allen drei Nachhaltigkeitsdimensionen und in mehreren Geschäftsprozessen auf. 
Sie werden auch als Querschnitts- oder übergeordnete Nachhaltigkeitskriterien bezeichnet. 
Beispielhaft können auch Kriterien der Beschaffung und Logistik genannt werden. Diese zie-
len vorrangig auf ökologische Aspekte ab, jedoch können diese auch ökonomische oder so-
ziokulturelle Auswirkungen aufweisen (z. B. Auswirkungen von Lärmreduzierung auf die Ge-
sellschaft oder Kosteneinsparungen durch verminderte Transportwege). 
Um die Dimensionszugehörigkeit eines Kriteriums und somit auch dessen gesamtgesell-
schaftlichen Beitrag festlegen zu können, müssen die individuellen (multiplen) Auswirkungen 
der Nachhaltigkeitskriterien bestimmt werden. Dies kann anhand der definierten Schutzgüter 
und Schutzziele der unternehmerischen Nachhaltigkeit durchgeführt werden. 
6.4.2 Analyseparameter 
Nachfolgend wird der gesamtgesellschaftliche Beitrag der identifizierten Kriterien vereinfach-
end anhand der in Kapitel 2.5.5 festgelegten 13 unternehmerischen Schutzziele587 der Nach-
haltigkeit bestimmt. Je mehr Schutzziele abgedeckt werden, desto höher ist der Beitrag des 
Kriteriums für die gesamtgesellschaftliche Nachhaltigkeit. Die Bewertung des Nachhaltig-
keitsbeitrages wird anhand einer fünfstufigen Skala vorgenommen: 
 Bewertung Sehr hoch (dunkelgrün): Das Kriterium deckt mehr als 75 % (mind. 10 von 
13) der unternehmerischen Schutzziele der Nachhaltigkeit ab. 
 Bewertung Hoch (grün): Das Kriterium deckt mindestens 55 % (mind. 7 von 13) der 
unternehmerischen Schutzziele der Nachhaltigkeit ab.  
 Bewertung Mittel (gelb): Das Kriterium deckt mindestens 40 % (mind. 5 von 13) der 
unternehmerischen Schutzziele der Nachhaltigkeit ab. 
 Bewertung Gering (orange): Das Kriterium deckt mindestens 25 % (mind. 3 von 13) 
der unternehmerischen Schutzziele der Nachhaltigkeit ab. 
 Bewertung Sehr gering (rot): Das Kriterium deckt weniger als 25 % (< 3 von 13) der 
unternehmerischen Schutzziele der Nachhaltigkeit ab 
6.4.3 Ergebnisse 
Die gesamtgesellschaftliche Kriterienanalyse führt im Ergebnis zu insgesamt sieben Kriterien 
mit einem sehr hohen Nachhaltigkeitsbeitrag. Weitere 19 Kriterien weisen einen hohen Bei-
trag auf. Von mittlerer gesamtgesellschaftlicher Wichtigkeit sind 27 Kriterien. Desweiteren 
können 14 Kriterien mit geringem und neun Kriterien mit sehr geringem Nachhaltigkeitsbei-
                                               





trag identifiziert werden. In Tabelle 40 ist die Bestimmung der gesamtgesellschaftlichen 
Wichtigkeit exemplarisch für die Kriterien der Beschaffung und der Fertigung abgebildet.588 
 
Tabelle 40 Ergebnisse der gesamtgesellschaftlichen Kriterienanalyse (Auszug)589 
Die Analyse verdeutlicht, dass Kriterien mit einem hohen oder sehr hohen Beitrag vorrangig 
auf die Leitungs- und Managementprozesse, die Fertigung sowie die prozessübergreifenden 
Kriterien entfallen. Kriterien von mittlerer Bedeutung sind überwiegend in den Prozessen der 
Personalwirtschaft und -entwicklung sowie der Leitungs- und Managementprozesse zu fin-
den. Kriterien mit einem geringen oder sehr geringen Nachhaltigkeitsbeitrag können beson-
ders im Marketing und in der Beschaffung identifiziert werden. 
Darüber hinaus ist festzustellen, dass Kriterien von hoher Wichtigkeit vorrangig einen direk-
ten Produktbezug aufweisen oder als Managementinstrumente operationalisiert sind. Bei-
spielhaft sind das Umwelt- oder Qualitätsmanagement, die Erfassung von Emissions- und 
Ressourcenverbräuchen sowie Maßnahmen des Umweltschutzes und des Recyclingma-
nagements zu nennen. Demgegenüber weisen kunden- und gebäudebezogene Kriterien so-
wie Aspekte der Geschäftsführung vermehrt einen geringen Beitrag zur gesamtgesellschaft-
lichen Nachhaltigkeit auf. 
  
                                               
588  Die vollständigen Ergebnisse der gesamtgesellschaftlichen Kriterienanalyse sind Anhang III, A14 zu entneh-
men. 
589  Eigene Darstellung. 
Konzept für die Beschaffung von Dienstfahrzeugen X X X X 4 Gering
Beschaffung von Büromaterial, 
Ausstattungsgegenständen und sonstigen 
Verbrauchsmitteln (z. B. Reinigungsmittel)
X X X 3 Gering
Beschaffung ökologischer (zertifizierter) und 
wiederverwerteter Baustoffe X X X X X X X 7 Hoch
Anteil von Holz aus nachhaltiger Aufforstung X X X X X X 6 Mittel
Einkauf lokaler Baustoffe X X X X X X X X 8 Hoch
Maßnahmen für Materialrecycling / 
Recyclingmanagement X X X X X X X 7 Hoch
Mülltrennungskonzept / Abfallmanagement / 
Abfallentsorgungskonzept Baustelle / Sondermüll X X X X X X X 7 Hoch
Konzept / Maßnahmen zur Energie-, Wasser- und 
Ressourceneffizienz X X X X X X X 7 Hoch
Maßnahmen zur Vermeidung von 
Luftverschmutzungen X X X X X X X 7 Hoch
Maßnahmen gegen Bodenkontamination X X X X X X X 7 Hoch
Wasserschutzmaßnahmen X X X X X X X 7 Hoch
Brauchwassernutzung X X X X X X X 7 Hoch
Kostenlose Trinkwasserversorgung auf der Baustelle X X 2 Sehr 
gering
Aufhängen einer "Grüne Baustelle" Verordnung X X X X X 5 Mittel
Abschluss eines LEED zertifizierten Gebäudes / 
Anteil nachhaltigkeitszertifizierter Gebäude X X X X X X 6 Mittel



























































































































































































































































6.5 Vergaberechtliche Kriterienanalyse 
Um eine bedarfsgerechte Anwendung der bauspezifischen unternehmerischen Bewertungs-
kriterien innerhalb der in Kapitel 5 entwickelten Bewertungsmethodik zu legitimieren, sind die 
identifizierten Kriterien mit den allgemeinen Vergabegrundsätzen abzugleichen und hinsicht-
lich ihrer Vergabekonformität zu prüfen. Wesentlich für die vergaberechtliche Kriterienanaly-
se ist das Gleichbehandlungsgebot. Sind die Kriterienanforderungen einem Bieter nicht be-
kannt oder zugänglich, nicht eindeutig ausgestaltet oder vom Grundsatz her nicht zu erfüllen, 
liegt ein Verstoß gegen den Grundsatz der Gleichbehandlung vor und die Ausschreibung ist 
anfechtbar. Eine grundsätzliche Benachteiligung oder Diskriminierung eines Bieters durch 
die identifizierten Kriterien muss ausgeschlossen werden. Die übrigen Vergabegrundsätze 
sind für die Kriterienanalyse nicht von Bedeutung, da diese sich im Grundsatz auf das Verga-
beverfahren und nicht auf die Ausgestaltung möglicher Bewertungskriterien beziehen. 
6.5.1 Analyseparameter 
Nachfolgend wird eine Risikoeinschätzung für die identifizierten Bewertungskriterien vorge-
nommen. Als wesentliche Einflussgrößen werden die Anwendbarkeit in den Unternehmens-
größen und das damit verbundene Diskriminierungspotenzial, ein grundsätzlicher Verstoß 
gegen die Vergabegrundsätze sowie die Beeinflussbarkeit des Kriteriums durch das Unter-
nehmen untersucht. Die Einschätzung der Anwendbarkeit in Abhängigkeit der Unterneh-
mensgröße wird aus der vorangegangenen bau- und unternehmensgrößenspezifischen Ana-
lyse übernommen. Ein grundsätzlicher Verstoß gegen die Vergabegrundsätze sowie die Be-
wertung der Beeinflussbarkeit durch das Unternehmen werden anhand einer Nominalskala 
(Ja / Nein-Abfrage) bewertet. 
Das Gesamtrisikopotenzial wird als kumulierte Gesamteinschätzung der Anwendbarkeit, der 
Konformität zu den Vergabegrundsätzen und der Beeinflussbarkeit ermittelt und anhand ei-
ner fünfstufigen Skala bewertet: 
 Bewertung Sehr gering (dunkelgrün): Das Kriterium weist ein sehr geringes Risikopo-
tenzial auf. Eine Bieterdiskriminierung ist mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit nicht ge-
geben. Für die Operationalisierung sind keine besonderen Anforderungen zu berück-
sichtigen. 
 Bewertung Gering (hellgrün): Das Kriterium besitzt ein geringes Risikopotenzial. Eine 
Diskriminierung von Bietern ist mit hoher Wahrscheinlichkeit ausgeschlossen. Für die 
Operationalisierung sind nur geringe Anforderungen zu berücksichtigen. 
 Bewertung Mittel (gelb): Das Kriterium weist ein mittleres Risikopotenzial auf. Die Ge-
fahr einer Bieterdiskriminierung ist gegeben. Es sind  besondere Anforderungen bei 





 Bewertung Hoch (orange): Das Kriterium besitzt ein hohes Risikopotenzial. Eine Dis-
kriminierung von Bietern ist sehr wahrscheinlich. Die Einhaltung des Gleichbehand-
lungsgebots ist nur unter besonderen Bedingungen möglich. 
 Bewertung Sehr hoch (rot): Das Kriterium verstößt grundsätzlich gegen das Gleichbe-
handlungsgebot. Eine Operationalisierung unter Einhaltung des Gleichbehandlungs-
gebots ist ausgeschlossen. 
6.5.2 Ergebnisse 
Primäres Entscheidungskriterium für die Beurteilung des vergaberechtlichen Risikopotenzials 
sind die definierten Vergabegrundsätze nach VOB/A; im Wesentlichen das Gleichbehand-
lungsgebot sowie das Transparenzgebot. Kriterien, die grundlegend gegen Vergabegrund-
sätze verstoßen, sind von der weiteren Betrachtung auszuschließen. Darüber hinaus steht 
das vergaberechtliche Risikopotenzial in direkter Wechselwirkung zur Anwendbarkeit eines 
Kriteriums in den Unternehmen. Im Allgemeinen verhalten sich beide Aspekte gegenläufig 
zueinander. Dies bedeutet, dass bei sinkender Anzahl der Unternehmen, die zur Umsetzung 
oder Erfüllung des Kriteriums geeignet sind, sich das vergaberechtliche Diskriminierungspo-
tenzial eines Kriteriums erhöht. Weiterer wesentlicher Faktor ist die Beeinflussbarkeit eines 
Kriteriums durch das Unternehmen. Insbesondere die Kriterien zur Bewertung von Lieferan-
ten und Nachunternehmer sowie gebäudebezogene Kriterien der Unternehmensinfrastruktur 
sind aus vergaberechtlicher Sicht als ungeeignet zu bezeichnen. So kann der potenzielle 
Ausschluss eines Bieters im Vergabeverfahren aufgrund fehlender Nachhaltigkeit seiner 
Nachunternehmer zu einer Ungleichbehandlung führen, die vom Bieter nicht zwangsläufig zu 
verantworten ist. Da schon für die Bewertung der unternehmerischen Nachhaltigkeit des Bie-
ters selbst die erforderlichen vergaberechtlichen Rahmenbedingungen fehlen, ist eine Durch-
stellung der Anforderungen an die Nachunternehmer von der VOB/A in keinster Weise er-
fasst. Eine vergaberechtskonforme, verpflichtende Beauftragung nachhaltiger Nachunterneh-
mer ist in der Praxis unter Beachtung des Gleichbehandlungsgebotes zweifelhaft. Eine Be-
wertung der unternehmerischen Nachhaltigkeit anhand exogener – vom Unternehmen nicht 
direkt beeinflussbarer – Kriterien lässt somit einen Wiederspruch zum Gleichbehandlungsge-
bot der VOB/A vermuten.  
In Tabelle 41 sind exemplarisch die Ergebnisse der vergaberechtlichen Kriterienanalyse für 
die Kriterien der Beschaffung und der Logistik dargestellt.590 
                                               







Tabelle 41 Ergebnisse der vergaberechtlichen Kriterienanalyse (Auszug)591 
Als Ergebnis der vergaberechtlichen Analyse können 19 Kriterien mit einem sehr geringen 
Risikopotenzial identifiziert werden. Diese können ohne besondere Anforderungen operatio-
nalisiert werden. Eine Bieterdiskriminierung ist mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit nicht gege-
ben. Hierzu zählen beispielsweise ethische Aspekte wie Korruption oder Bestechung, die un-
abhängig von Unternehmensgröße, verfügbaren Ressourcen und Kapazitäten sowie Bauleis-
tung oder Bauzeit geprüft werden können. Weiterhin weisen 13 Kriterien ein geringes Risiko-
potenzial auf. Eine Bieterdiskriminierung ist für diese Kriterien mit hoher Wahrscheinlichkeit 
ausgeschlossen. Diese Kriterien sind vorrangig in den Geschäftsprozessen der Fertigung so-
wie des Marketings und Vertriebs zu finden. 
Für 19 Kriterien wurde ein mittleres vergaberechtliches Risiko identifiziert. Hierbei handelt es 
sich überwiegend um Kriterien der Personalwirtschaft und -entwicklung, der Leitungs- und 
Managementprozesse sowie der Logistik. Für diese Kriterien sind bei der Operationalisie-
rung besondere Anforderungen zu berücksichtigen, um eine Anwendbarkeit in Abhängigkeit 
von Unternehmensgröße, verfügbaren Ressourcen und Kapazitäten sowie der Bauzeit und 
Bauleistung gewährleisten zu können. Darüber hinaus weisen elf Kriterien ein hohes verga-
berechtliches Risikopotenzial auf. Hierzu gehören insbesondere Aspekte der Leitungs- und 
Managementprozesse sowie der Personalwirtschaft und -entwicklung.  
Insgesamt 14 Kriterien besitzen ein sehr hohes Risikopotenzial oder verstoßen mit sehr ho-
her Wahrscheinlichkeit gegen das Gleichbehandlungsgebot der VOB/A. Die Kriterien werden 
zur Erfassung von Verbrauchswerten in der Fertigung, zur Durchführung von Nachhaltig-
keitsberichten von Nachunternehmern, zur Zertifizierung von Nachunternehmern, zur Ermitt-
                                               











Konzept für die Beschaffung von Dienstfahrzeugen Mittel
Beschaffung von Büromaterial, 
Ausstattungsgegenständen und sonstigen 
Verbrauchsmitteln (z. B. Reinigungsmittel)
Gering
Beschaffung ökologischer (zertifizierter) und 
wiederverwerteter Baustoffe Sehr gering
Anteil von Holz aus nachhaltiger Aufforstung Sehr gering
Einkauf lokaler Baustoffe Sehr gering
Konzept für Einkauf, Lagerung und Transport von 
Produktionsfaktoren (Logistikkonzept) Mittel
Erfassung von Verbrauchswerten und Emissionen       
(z. B. Benzin, Zeit, CO2)
Ja Sehr hoch
Umsetzung von Konzepten / unterstützenden 
Managementansätzen (z. B. Arbeitsbedingungen, 
Beschaffung, Datenschutz, Risikomanagement, 
Arbeits- und Gesundheitsschutz, Controlling)
Nein Mittel
Durchführung von Nachhaltigkeits- / Umwelt- / 
Sozialberichterstattung Nein Sehr hoch
Zertifizierung der Betriebe (QM / UM / SA 8000) Nein Sehr hoch
Verwendung von Textbausteinen zur Umsetzung von 
Nachhaltigkeit in Nachunternehmerverträgen Hoch
Logistik
Beschaffung












































lung der Gesamtinvestitionen in Nachhaltigkeitsmaßnahmen, zur Nachhaltigkeitsberichter-
stattung sowie für das Nachhaltigkeits- und Emissionsmanagement und die Emissionserfas-
sung verwendet. Bei der Anwendung im Vergabeprozess ist eine Gleichbehandlung der Bie-
ter nicht gegeben. Die Gründe hierfür sind unterschiedlich.  
Da es sich beispielsweise beim Nachhaltigkeitsreporting um eine Maßnahme mit freiwilligem 
Umfang und Inhalt für Unternehmen handelt, ist eine Prüfung bei der Ausschreibung nur 
schwer legitimierbar. Die Abfrage der durch ein Unternehmen getätigten Nachhaltigkeitsin-
vestitionen ist ebenfalls kritisch zu betrachten, da die Höhe der Investitionen keine Aussage 
über die tatsächliche Nachhaltigkeit des Unternehmens erlaubt. Die Schwierigkeit für dieses 
Kriterium liegt somit in der Bewertbarkeit im Vergabeprozess. 
Auch technische Ausstattungen von Gebäuden und Räumlichkeiten, bautechnische Gütesie-
gel oder die verkehrstechnische und / oder geographische Lage des Unternehmensstandor-
tes, von Zweigniederlassungen und Lagergebäuden stellen ein erhöhtes Risikopotenzial dar. 
Kleine und Kleinstunternehmen sind lokal oder regional tätig und weisen nur geringe finan-
zielle Mittel und einfache Organisationsstrukturen auf. Räumlichkeiten oder Gebäude sind 
vielfach angemietet oder befinden sich in Gebäuden des Familienwohnsitzes. Sie verfügen 
nicht über unternehmenseigene Gebäude und können den gebäudetechnischen Standard 
nicht oder nur geringfügig beeinflussen. Somit sind sie mittleren und Großunternehmen in-
nerhalb des Vergabeverfahrens nicht gleichgestellt. Ebenso ist auch die Anforderung einer 
zwingenden Gebäudezertifizierung aller Gebäude eines Großunternehmens als unverhältnis-
mäßig zu bezeichnen. 
Weiterhin ist festzustellen, dass das Vorhandensein von (zertifizierten) Managementinstru-
menten gegen den Grundsatz der Gleichbehandlung verstößt. Zu begründen ist dies mit der 
eingeschränkten Zugänglichkeit für Bauunternehmen sowie der fehlenden Marktdurchdrin-
gung der Instrumente innerhalb der Bauwirtschaft.592 Beispielsweise ist das Vorhandensein 
eines spezifischen Nachhaltigkeitsmanagements bzw. von Mitarbeitern mit Spezialwissen im 
Nachhaltigen Bauen aus vergaberechtlicher Sicht zu kritisieren, da nur wenige Unternehmen 
der Bauwirtschaft spezifisches Personal für unternehmerisches Nachhaltigkeitsmanagement 
oder eine eigene Nachhaltigkeitsabteilung aufweisen. Eine Gleichbehandlung nach VOB/A ist 
daher nicht gegeben. Darüber hinaus wiederspricht das Vorschreiben von Personalentschei-
dungen und Organisationsstrukturen auch dem Grundsatz der unternehmerischen Individua-
lität593. Auch die Kriterien des Umwelt-, Emissions- und Energiemanagements sind nur von 
vereinzelten Unternehmen der Bauwirtschaft erfüllbar. Dies führt zu einem stark erhöhten 
vergaberechtlichen Risikopotenzial; eine Diskriminierung von Bietern und somit die Möglich-
keit der Anfechtung der Ausschreibung sind als sehr wahrscheinlich einzustufen. Deswei-
                                               
592  Vgl. OSEBOLD ET AL. 2015; HOFMANN / WICKE / ČADEŽ 2015, S. 726.  





teren wiederspricht die eingeschränkte Erfüllbarkeit der Kriterien dem Grundsatz der Be-
darfsgerechtigkeit und verhindert einen transparenten Vergabewettbewerb nach VOB/A. 
6.6 Auswertung der Analysen 
Mithilfe der zielgruppenorientierten, der gesamtgesellschaftlichen und der vergaberechtlichen 
Kriterienanalyse können die 76 für Bauunternehmen geeigneten Bewertungskriterien weiter 
reduziert werden. Auszuschließende Kriterien können für die Logistik, Fertigung, Marketing, 
Personalwirtschaft / -entwicklung, Unternehmensinfrastruktur, Leitungs- und Management-
prozesse sowie die Prozessübergreifenden Kriterien identifiziert werden (vgl. Tabelle 42). 
 
 
Tabelle 42 Auswertung der Kriterienanalyse – Auszuschließende Kriterien594  
In Tabelle 42 ist dargestellt, dass 25 Kriterien in den KMU der Bauwirtschaft nicht oder nur 
mit erheblichen Einschränkungen / Änderungen bzw. nur unter besonderen Voraussetzun-
gen oder Umständen umsetzbar sind (Bewertung in den KMU = orange oder rot). So können 
                                               











Erfassung von Verbrauchswerten und Emissionen      
(z. B. Benzin, Zeit, CO2)
Hoch Mittel Sehr hoch nicht durchführbar






Zertifizierung der Betriebe (QM / UM / SA 8000) Mittel Hoch Sehr hoch
nicht KMU-relevant, VOB-
kritisch
Verwendung von Textbausteinen zur Umsetzung von 
Nachhaltigkeit in Nachunternehmerverträgen Mittel Mittel Hoch nicht KMU-relevant
1 Fertigung Konzept / Maßnahmen zur Energie-, Wasser- und Ressourceneffizienz Hoch Hoch Hoch
nicht KMU-relevant, nicht 
durchführbar
Marken- / Marketingmanagement Mittel Gering Hoch nicht KMU-relevant, VOB-
kritisch
Customer Relationship Management (CRM) Mittel Gering Hoch VOB-kritisch
Akademie Mittel Mittel Hoch nicht KMU-relevant, VOB-
kritisch
Frauenförderung Mittel Gering Hoch nicht KMU-relevant, VOB-kritisch
Konzept für Talententwicklung / Trainee Programm Mittel Mittel Hoch nicht KMU-relevant, VOB-kritisch




Flexibles Raumnutzungskonzept Gering Sehr gering
Sehr 
hoch VOB-kritisch








Gesamtinvestition Nachhaltigkeitsmaßnahmen Mittel Gering Sehr hoch VOB-kritisch
Konzept zum Umgang mit externen 
Interessengruppen Mittel Gering Hoch nicht KMU-relevant
Zusammensetzung der Führungsgremien Gering Sehr gering Hoch nicht KMU-relevant
Aufgaben / Zuständigkeiten / Kontrollmechanismen Gering Sehr gering Hoch nicht KMU-relevant
Corporate Governance Konzept Gering Sehr gering Hoch
nicht KMU-relevant, VOB-
kritisch
Nachhaltigkeitsreporting / Umweltreporting / 




















Nachhaltigkeitsbeauftragter bzw. -abteilung oder 

























































































die Kriterien Erfassung von Verbrauchswerten und Emissionen in der Baulogistik, Emissions-
management und prozessübergreifende Emissionserfassung auch in Großunternehmen nur 
von vereinzelten Unternehmen umgesetzt werden.595 Diese Kriterien verstoßen daher gegen 
das Gleichbehandlungsgebot nach VOB/A. Darüber hinaus können auch für die Kriterien der 
Fertigung, der Personalwirtschaft und -entwicklung, für Aspekte der Geschäftsführung in den 
Leitungs- und Managementprozessen sowie für das Marken- / Marketingmanagement eine 
stark eingeschränkte Umsetzbarkeit identifiziert werden. Auch, wenn die genannten Kriterien 
für den Auftraggeber und die gesamtgesellschaftliche Nachhaltigkeit eine überwiegend mitt-
lere bis hohe Bedeutung aufweisen, sind sie aufgrund der fehlenden KMU-Tauglichkeit und 
insbesondere des sehr hohen vergaberechtlichen Risikopotenzials von der weiteren Betrach-
tung auszuschließen. 
Herauszustellen ist, dass die überwiegende Zahl der Kriterien der Unternehmensinfrastruktur 
eine grundsätzliche Anwendbarkeit in den KMU der Bauwirtschaft aufweist. Jedoch führt die 
Schwierigkeit in der Umsetzung durch kleinere Unternehmensgrößen zu einem hohen Diskri-
minierungspotenzial und somit zu einem sehr hohen vergaberechtlichen Risikopotenzial für 
den Auftraggeber. Darüber hinaus ist die überwiegende Zahl der Kriterien für den Auftragge-
ber von geringer Bedeutung und weist nur einen geringen gesamtgesellschaftlichen Beitrag 
auf. In der Gesamtbetrachtung sind diese Kriterien daher für die Nachhaltigkeitsbewertung 
von Bauunternehmen als ungeeignet einzuschätzen und werden daher nachfolgend nicht 
weiter berücksichtigt. Eine Ausnahme stellt das Kriterium Gesamtinvestitionen in Nachhaltig-
keitsmaßnahmen dar. Dieses ist aufgrund der fehlenden Transparenz hinsichtlich der durch 
die Investitionen tatsächlich erreichten Nachhaltigkeitsperformance im Unternehmen allein 
aus vergaberechtlicher Sicht auszuschließen. 
Die Kriterien für das Customer Relationship Management (CRM) sowie die Instrumente für 
Nachhaltigkeits-, Umwelt-, Energie- und Qualitätsmanagement sind aus unterschiedlichen 
Gründen für die weitere Betrachtung ungeeignet. Die fehlende Marktdurchdringung (zertifi-
zierter) Managementinstrumente kann bei der Berücksichtigung im Vergabeverfahren zu 
Konflikten mit dem Gleichbehandlungsgebot führen.596 Die Implementierung eines CRM-Sys-
tems hingegen schreibt die Verwendung einer spezifischen Software vor. Dies ist aus Grün-
den der Gleichbehandlung kritisch zu sehen. Zum einem kann ein effektives Kundenma-
nagement auch ohne die Einführung einer spezifischen Software durchgeführt werden. Zum 
anderen stellt die verpflichtende Benutzung eines spezifischen Instruments mit zusätzlichen 
Kosten keine Gewährleistung von Nachhaltigkeit dar. Somit stellt das Kriterium für Bieter mit 
einem funktionierenden Kundenmanagement ohne CRM-Software eine Diskriminierung dar. 
Es muss jedoch angemerkt werden, dass insbesondere die Kriterien zur Umsetzung zertifi-
                                               
595  Vgl. HELMUS / NISANCIOGLU / RANDEL 2011, S. 64. 





zierter Managementinstrumente eine sehr hohe Bedeutung für die gesamtgesellschaftliche 
Nachhaltigkeit besitzen und für die Vergabe privater Bauleistungen unbedingt berücksichtigt 
werden sollten.  
6.7 Zusammenfassung 
In einem ersten Schritt wurden die in der Modellanalyse identifizierten 107 Bewertungskriteri-
en durch Anwendung einer bau- und unternehmensgrößenspezifischen Analyse auf 76 Krite-
rien reduziert. In einem weiteren Schritt konnten durch Bestimmung der zielgruppenorientier-
ten und gesamtgesellschaftlichen Wichtigkeit sowie durch Ermittlung des vergaberechtlichen 
Risikopotenzials weitere 25 Bewertungskriterien ausgeschlossen werden. Nach Abschluss 
der Kriterienanalyse kann herausgestellt werden, dass für die Bewertung von Bauunterneh-
men bei der Vergabe von Bauleistungen öffentlicher Auftraggeber 51 Bewertungskriterien 
verwendbar sind. Darüber hinaus können acht Kriterien identifiziert werden, die zwar für eine 
Anwendung in KMU geeignet sind, jedoch aufgrund eines hohen oder sehr hohen verga-
berechtlichen Risikopotenzials bei der Vergabe öffentlicher Bauleistungen nicht berücksich-
tigt werden können. Diese Kriterien können jedoch bei der Vergabe von Bauleistungen priva-
ter Auftraggebern außerhalb des Geltungsbereiches der VOB/A herangezogen werden. Die 
51 identifizierten Bewertungskriterien sowie die acht für private Auftraggeber geeigneten Kri-
















Konzept für die Beschaffung von Dienstfahrzeugen Gering Gering Mittel
Beschaffung von Büromaterial, 
Ausstattungsgegenständen und sonstigen 
Verbrauchsmitteln (z. B. Reinigungsmittel)
Gering Gering Gering
Beschaffung ökologischer (zertifizierter) und 
wiederverwerteter Baustoffe Hoch Hoch
Sehr 
gering
Anteil von Holz aus nachhaltiger Aufforstung Hoch Mittel Sehr gering
Einkauf lokaler Baustoffe Hoch Hoch Sehr gering
Konzept für Einkauf, Lagerung und Transport von 
Produktionsfaktoren (Logistikkonzept) Hoch Hoch Mittel
Umsetzung von Konzepten / unterstützenden 
Managementansätzen (z. B. Arbeitsbedingungen, 
Beschaffung, Datenschutz, Risikomanagement, 
Arbeits- und Gesundheitsschutz, Controlling)
Mittel Hoch Mittel




Mülltrennungskonzept / Abfallmanagement / 
Abfallentsorgungskonzept Baustelle / Sondermüll Hoch Hoch
Sehr 
gering
Maßnahmen zur Vermeidung von 
Luftverschmutzungen Hoch Hoch Gering
Maßnahmen gegen Bodenkontamination Hoch Hoch Gering
Wasserschutzmaßnahmen Hoch Hoch Gering
Brauchwassernutzung Hoch Hoch Gering
Kostenlose Trinkwasserversorgung auf der Baustelle Mittel Sehr gering
Sehr 
gering
Aufhängen einer "Grüne Baustelle" Verordnung Mittel Mittel Sehr gering
Abschluss eines LEED zertifizierten Gebäudes / 
Anteil nachhaltigkeitszertifizierter Gebäude Hoch Mittel
Sehr 
gering
Arbeitssicherheit / Gesundheitsschutz Hoch Hoch Mittel
Strategie zur Marktpositionierung Mittel Gering Mittel
Durchführung von Marktanalysen / Produktanalysen Mittel Gering Mittel
Kundenzufriedenheitsumfrage / Kunden-Feedback-
Prozess Mittel Gering Gering
Kundendatenbank Mittel Gering Gering
Kundeninformation (Homepage, Portale usw.) Mittel Gering Gering
1 Service / Kundendienst Anbieten von zusätzlichen Leistungen in Planung, Entwurf oder Betrieb Hoch
Sehr 
gering Mittel
Arbeitszeitregelungen (flexible Arbeitszeitmodelle, 
work-life balance) Mittel Mittel Mittel
Sozial- / Sonderleistungen, Anreizsysteme Mittel Mittel Mittel
Konzept zur Förderung zur Nutzung öffentlicher 
Verkehrsmittel (z. B. Fahrgemeinschaften, 
Fahrradnutzung)
Mittel Hoch Gering
Dienstreisemanagement Mittel Gering Mittel
Mentoring- / Partneringprogramm Mittel Mittel Gering
Leistungsbezogene Förderung / Weiterbildung 
(Aufstiegsregelungen / Performanceerfassung) Mittel Mittel Mittel




Kontinuierliche Fort- / Weiterbildung; Lebenslanges 
Lernen (Fortbildungsmanagement) Mittel Mittel Gering
Bewertungs- / Einschätzungssystem (Talentscouting) Mittel Mittel Mittel
Mitarbeiterbefragung / Feedback Mittel Mittel Sehr gering
Beschwerdemanagement Mittel Mittel Mittel
0 Forschung & Technologieentwicklung -----
Konzept zur Energie- und Ressourceneinsparung (z. 
B. Wasser, Abfall, Papier, Energie) Gering Mittel
Sehr 
gering




























































5 Marketing & Vertrieb









Tabelle 43 In der Bauwirtschaft anwendbare Bewertungskriterien597 
 
                                               


































































Korruption Gering Mittel Sehr gering
Geldwäsche Gering Mittel Sehr gering
Bestechung Gering Mittel Sehr gering
Steuerhinterziehung Gering Mittel Sehr gering
Fälschung / Betrug Gering Mittel Sehr gering
Irreführung / Fehlinformation Gering Mittel Sehr gering
Kontroverse Geschäftspraktiken Gering Mittel Sehr gering
Politische Aktivitäten / Lobbying Gering Mittel Sehr gering
Code of Conduct / Verhaltenskodex Gering Sehr gering Mittel
Qualitätsmanagement (DIN EN ISO 9001) Mittel Sehr 
hoch
Mittel
Arbeitsschutzmanagement (OHSAS 18001) Mittel Mittel Mittel
Datenmanagement Mittel Gering Mittel
Risiko- / Krisenmanagement Mittel Mittel Mittel
Erfassung von Ressourcenverbräuchen (Abfall, 
Papier, Wasser, Glas, Sonstiges) Hoch Hoch
Sehr 
gering
Erfassung von Energieverbrauch, Nutzung 
erneuerbarer Energie Hoch Hoch Gering
13 Leitungs- und Managementprozesse
Prozessübergreifende 
Bewertungskriterien         2
51
1 Marketing Customer Relationship Management (CRM) Mittel Gering Hoch








Lage / Anbindung der Standorte Mittel Mittel Sehr 




Gesamtinvestition Nachhaltigkeitsmaßnahmen Mittel Gering Sehr hoch
Nachhaltigkeitsreporting / Umweltreporting / 










2 Leitungs- und Managementprozesse
5 Unternehmensinfrastruktur
nicht geeignet wenig geeignet bedingt geeignet geeignet besonders geeignet




7 Operationalisierung der Kriterien 
In der vorangegangenen Kriterienanalyse konnten durch einen mehrstufigen Prozess 51 für 
Bauunternehmen anwendbare Bewertungskriterien identifiziert werden. Diese werden in Ka-
pitel sieben inhaltlich und bewertungsmethodisch ausgearbeitet (= operationalisiert). Ziel ist 
die Festlegung von Meß-, Berechnungs- und Dokumentationsverfahren in Kriteriensteckbrief-
en. Zunächst werden für die Operationalisierung erforderliche Grundvoraussetzungen defi-
niert. Anschließend werden die identifizierten Kriterien aus Kapitel sechs operationalisiert 
und abschließend weitere bauspezifische Bewertungskriterien ergänzt.  
7.1 Grundvoraussetzungen 
7.1.1 Struktur des Kriterienkatalogs 
Wesentliche Anforderung der unternehmerischen Nachhaltigkeit ist die gleichrangige Berück-
sichtigung der drei Nachhaltigkeitsdimensionen. Nach SCHALTEGGER stehen diese in ständi-
ger Abhängigkeit und Wechselwirkung zueinander.598 Die Dimensionen bilden die Grundlage 
der erarbeiteten Bewertungsmethodik und des in der Bauwirtschaft geltenden Nachhaltig-
keitsverständnisses nach dem klassischen 3-Säulen-Modell. Die drei Dimensionen werden 
darüber hinaus in einer Vielzahl von Nachhaltigkeitsbewertungsmodellen als Gliederungs-
ebenen verwendet, beispielsweise für die Struktur des Kriterienkatalogs (z. B. DGNB, DJSI, 
SVA, SRSCC).599  
Aufgrund der multiplen Dimensionszugehörigkeit600 unternehmerischer Nachhaltigkeitskriteri-
en ist eine Strukturierung des Kriterienkatalogs anhand der drei Nachhaltigkeitsdimensionen 
nicht sinnvoll, da ein Kriterium diffuse oder multiple Auswirkungen in den Geschäftsprozes-
sen aufweisen kann. Eine eindeutige Zuordnung zu einer Dimension – und somit eine ein-
deutige Gliederung des Kriterienkatalogs – ist nicht möglich. Die vorangegangenen Analysen 
haben verdeutlicht, dass bei der unternehmerischen Nachhaltigkeitsbetrachtung eine Struk-
turierung der Kriterien anhand der bauspezifischen Geschäftsprozesse vorteilhaft ist. Dies 
ermöglicht eine eindeutige Gliederung des Kriterienkatalogs sowie die gleichrangige Berück-
sichtigung der Nachhaltigkeitsdimensionen für Kriterien mit multipler Dimensionszugehörig-
keit. Im Folgenden wird daher auf eine Gliederung des Kriterienkatalogs anhand der drei 
Nachhaltigkeitsdimensionen zugunsten einer geschäftsprozessorientierten Struktur verzich-
tet. 
                                               
598  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 19 und S. 23. 
599  Vgl. u. a. DGNB 2012; ROBECOSAM 2014 B; LU / CUI 2012; FIGGE / HAHN 2004 A. 
600  Vgl. Kapitel 6.4.1. 




7.1.2 Zielorientierte Operationalisierung 
Unternehmen sind im marktwirtschaftlichen Wettbewerb tätige Wirtschaftseinheiten. Sie kön-
nen anhand qualitativer, quantitativer und individueller Merkmale differenziert werden. Vor-
handensein und Ausgestaltung von Geschäftsprozessen, Produktpalette oder Fertigungsver-
fahren sind abhängig von verfügbaren Ressourcen und Kapazitäten, der Unternehmensstra-
tegie und -politik sowie den Unternehmenszielen. Darüber hinaus ist es wesentliches Ziel ei-
nes Unternehmens, sich innerhalb des Marktes durch die Ausbildung von Wettbewerbsvor-
teilen von Mitbewerbern zu differenzieren. Somit weisen Unternehmen – auch innerhalb ei-
ner Branche oder eines Wirtschaftszweiges – ein hohes Maß an Individualität auf.  
Die Bedeutung der unternehmerischen Individualität wird insbesondere bei Bauunternehmen 
deutlich. Aufgrund der kundenbestimmten Auftrags- und Einzelfertigung einer im Herstel-
lungsprozess veränderbaren Bauleistung ist die Individualität der Geschäftsprozesse in der 
Bauwirtschaft im Vergleich zur stationären Industrie höher. Der Herstellung von Bauleistun-
gen in einem kundenbestimmten und durch hohen Wettbewerb gekennzeichneten Markt er-
fordert daher eine erhöhte Flexibilität und Anpassungsfähigkeit in den Geschäftsprozessen 
von Bauunternehmen. Das Vorschreiben von spezifischen Nachhaltigkeitsmaßnahmen oder 
Managementinstrumenten würde die unternehmerische Individualität einschränken und di-
rekten Einfluss auf die Ausgestaltung der Geschäftsprozesse im Unternehmen nehmen. Da-
rüber hinaus kann das Vorschreiben von Maßnahmen oder Handlungsanweisungen – bei-
spielsweise die Anwendung spezieller Bauverfahren, der Einsatz von Softwareprogrammen 
(z. B. Building Information Modelling) oder die Vorgabe von Baustoffen – auch im Wieder-
spruch zur beauftragten Bauleistung stehen. Eine maßnahmenorientierte Operationalisierung 
von Bewertungskriterien für Bauunternehmen ist daher nachteilig und nicht zielführend. 
Um einer subjektiven und u. U. beliebigen Kriterienausgestaltung durch die Bauunternehmen 
entgegenzuwirken, sind regulatorische Rahmenbedingungen erforderlich. In Anlehnung an 
die Gebäudezertifizierung der DGNB wird daher im Folgenden eine zielorientierte Kriterien-
operationalisierung verfolgt. Dies bedeutet, dass die Erfüllung von Zielkriterien durch das 
Vorhandensein übergeordneter Programme, Instrumente, Systeme oder Konzepte geprüft 
werden. Hierzu werden inhaltliche Mindestanforderungen oder numerische Grenz- und Refe-
renzwerte als Indikatoren festgelegt. Die Ausgestaltung und Umsetzung von Maßnahmen zur 
Zielerreichung obliegt den Unternehmen. Eine zielorientierte Operationalisierung ist vorteil-
haft, da dem Unternehmen keine spezifischen Maßnahmen vorgeschrieben werden, sondern 
die Zielerreichung der unternehmerischen Nachhaltigkeitsaspekte in den Vordergrund rückt. 
Auf diese Weise können gleichzeitig Bewertungskriterien mit Erfüllungsanforderungen abge-
fragt sowie ein Höchstmaß an unternehmerischer Individualität und Flexibilität in den Ge-
schäftsprozessen für Bauunternehmen gewährleistet werden. 




7.1.3 VOB-konforme Berücksichtigung der Unternehmensgröße 
Bei der Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte für Bauunternehmen ist die 
Berücksichtigung der Unternehmensgröße erforderlich.601 Kleine Bauunternehmen verfügen 
nur über begrenzte Ressourcen und Kapazitäten sowie einfache Organisationsstrukturen. 
Komplexe oder ressourcenintensive Nachhaltigkeitsaspekte können von kleinen Bauunter-
nehmen u. U. nicht oder nur eingeschränkt umgesetzt werden. Kriterien mit sehr geringen 
Erfüllungsanforderungen wiederum sind für die Bewertung der unternehmerischen Nachhal-
tigkeit von großen Bauunternehmen ungeeignet, da diese Kriterien durch Großunternehmen 
u. U. automatisch erfüllt werden („Sowieso-Kriterien“). Zudem können – für Großunterneh-
men spezifische – Geschäftsprozesse oder -bereiche ggf. nicht durch Kriterien für kleine Un-
ternehmen erfasst sein (z. B. Geschäftsführung, Managementsysteme). Eine Abfrage ein-
heitlicher Kriterien für alle Unternehmensgrößen ist somit nicht zielführend. 
Die Abfrage unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte bei der Ausschreibung und Vergabe 
von Bauleistungen unter Berücksichtigung der Unternehmensgröße ist jedoch vergaberecht-
lich problematisch. So fügen beispielsweise DAGEFÖRDE / HATTIG an, dass die Festlegung, 
Bekanntmachung und Anwendung von Eignungs- und Zuschlagskriterien im Vergabeprozess 
dem Grundsatz der Gleichbehandlung folgen muss.602 Dies widerspricht einer nach Unter-
nehmensgröße differenzierten Ausgestaltung der Erfüllungsanforderungen von Bewertungs-
kriterien. Beispielsweise können Kriterien mit zu hohen Anforderungen zum Ausschluss oder 
Kriterien mit unterschiedlich hohen Erfüllungsanforderungen zur Diskriminierung bzw. Bevor- 
oder Benachteiligung von Bietern führen. Die Ausbildung von Kriterienkatalogen, die Kriteri-
en mit unterschiedlichen Erfüllungsanforderungen in Abhängigkeit der Unternehmensgröße 
beinhalten, ist somit aus vergaberechtlicher Sicht nicht möglich. 
Da die Berücksichtigung der Unternehmensgröße bei der Prüfung unternehmerischer Nach-
haltigkeitskriterien für Bauunternehmen aus o. g. Gründen jedoch unabdingbar ist, ist eine al-
ternative Herangehensweise erforderlich. Anstelle der Unternehmensgröße ist die Festsetz-
ung der Erfüllungsanforderungen der Kriterien in Abhängigkeit der Bauleistungshöhe sinn-
voll. Äquivalent zu den vier Unternehmensgrößenkategorien können projektgrößenbezogene 
Bewertungsbereiche festgelegt und der Umfang der Erfüllungsanforderungen der Bewer-
tungskriterien an die Höhe der Bauleistung gekoppelt werden. Je größer die auszuschreiben-
de Bauleistung ist, desto höher sind die zu erfüllenden unternehmerischen Nachhaltigkeits-
anforderungen. Hierbei ist für die Höhe der Bauleistung bei öffentlichen Ausschreibungen die 
durch den Auftraggeber verpflichtend zu schätzende Auftragssumme einer Gesamt- oder 
Teilleistung gemäß der Vergabeverordnung maßgeblich.603 Für die Beauftragung von Nach-
                                               
601  Vgl. hierzu auch Kapitel 6.2.13. 
602  Vgl. DAGEFÖRDE / HATTIG 2015, S. 3 f. 
603  S. § 3 Abs. 1 ff. VGV. 




unternehmerleistungen bzw. bei der Vergabe von Bauleistungen durch einen privaten Auf-
traggeber kann die festgelegte Vertragssumme herangezogen werden. 
Diese Vorgehensweise zur Berücksichtigung der Unternehmensgröße wird auch bei der 
Prüfung der Leistungsfähigkeit eines Bieters nach VOB/A durchgeführt. Hierbei handelt es 
sich um eine unternehmensgrößenabhängige Vergabe von Bauleistungen, da ein Bauunter-
nehmen nur dann als geeignet angesehen wird, wenn es über die zur Abwicklung notwendi-
gen Geräte, Ressourcen und Kapazitäten verfügt (technische und kaufmännisch-finanzielle 
Leistungsfähigkeit).604 Bei der Eignungsprüfung nach VOB/A wird folglich die Bietereignung 
durch das Kriterium Leistungsfähigkeit mithilfe eines durch die Unternehmensgröße be-
stimmten Indikators Verfügbarkeit technischer / finanzieller Ressourcen und Kapazitäten in 
Abhängigkeit zur Höhe der Bauleistung (Projektgröße) bewertet. Diese Herangehensweise 
kann somit auf die Prüfung unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte übertragen werden. 
Eine bauleistungsbezogene Festlegung unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien stellt 
sicher, dass der Umfang der Erfüllungsanforderungen der Leistungsfähigkeit und Unterneh-
mensgröße der Bieter entspricht. Durch die Verknüpfung von Nachhaltigkeit, Unternehmens-
größe, Leistungsfähigkeit und Bauleistung kann dem Grundsatz der Gleichbehandlung bei 
gleichzeitiger Berücksichtigung der Unternehmensgröße entsprochen werden, da durch pro-
jektbezogene Erfüllungsanforderungen der Eignungskriterien kein Bieter vom Vergabepro-
zess ausgeschlossen bzw. bevor- oder benachteiligt wird. Maßgeblich sind die durch die 
Projektgröße (Bauleistungshöhe) festgelegten Erfüllungsanforderungen unabhängig von der 
Unternehmensgröße des Bieters. 
Die Richtigkeit einer bauleistungsbezogenen Berücksichtigung der Unternehmensgröße wird 
auch durch eine anwendungstechnische Betrachtung gestützt. Es wird deutlich, dass eine 
trennungsscharfe und eindeutige Abgrenzung und Bestimmung der Unternehmensgröße an-
hand festgelegter Unterscheidungsmerkmale (Mitarbeiter, Umsatz o. ä.) nicht möglich ist. So 
bestehen in den Grenz- bzw. Schnittbereichen der definierten KMU-Kategorien aus wissen-
schaftlicher Sicht Zweifel hinsichtlich der Richtigkeit der Einordnung bzw. der Entscheidungs-
parameter. Der Übergang der Unternehmensgrößenkategorien ist vielmehr als „fließend“ zu 
bezeichnen.605 In der Folge kann eine Eingruppierung anhand dieser Parameter zu Wieder-
sprüchen mit den Vergabegrundsätzen (Gleichbehandlungsgebot) und einem Missverhältnis 
hinsichtlich der zu erfüllenden Kriterienanforderungen führen, wenn beispielsweise ein Unter-
nehmen mittelständische Strukturen aufweist, jedoch hinsichtlich der Mitarbeiterzahl zu den 
Großunternehmen zählen würde.  
                                               
604  Vgl. § 16b Abs. 1 Satz 2 VOB/A. 
605  Vgl. HACKSPIEL 2010, S. 131 ff.; BREISIG 2003, S. 34 ff. 




7.1.4 Definition bauleistungsbezogener Bewertungsbereiche 
Derzeit existieren nur wenige wissenschaftliche Untersuchungen oder Festlegungen für die 
Kategorisierung von Bauleistungen oder Projektgrößen. Vergaberechtlich legitimierte Bewer-
tungsbereiche zur Berücksichtigung der Unternehmensgröße bei der Nachhaltigkeitsbewer-
tung von Bauunternehmen sind ebenso wenig vorhanden. Um geeignete Ober- und Unter-
grenzen für bauleistungsbezogene Bewertungsbereiche festlegen zu können, sind nachfol-
gend Erhebungen zu Jahresumsätzen von Bauunternehmen in Abhängigkeit zur Unterneh-
mensgröße, Aufstellungen von Baukosten nach BKI sowie Näherungswerte aus Untersuch-
ungen zu durchschnittlichen Projektgrößen und -dauern heranzuziehen und auszuwerten. 
Eine vollständige Aufstellung der berücksichtigten Daten ist in Anhang IV dargestellt. 
Im deutschen Bauhauptgewerbe weisen über 50 % der Unternehmen einen Jahresumsatz 
von nicht mehr als 250.000,00 € auf.606 Hierbei handelt es sich um Kleinstunternehmen mit 
weniger als 10 Mitarbeitern, die überwiegend Kleinstbauleistungen im Wohnungsbau ausfüh-
ren. Aufgrund der begrenzten Kapazitäten der Kleinstunternehmen ist davon auszugehen, 
dass diese nicht als Generalunternehmer tätig werden und somit fast ausschließlich Rohbau-
leistungen als Teillos einer Gesamtbauleistung erbringen.607 Ausgehend von einer durch-
schnittlichen Projektgröße von etwa 250.000,00 €608 und einem Kostenanteil der Rohbauar-
beiten von etwa 45 %609 kann eine durchschnittliche Höhe der Rohbauleistung von etwa 
112.500,00 € für Kleinstunternehmen als realistisch angesehen werden. Die Erbringung 
größerer Bauleistungen ist aufgrund fehlender personeller und monetärer Kapazitäten als 
unwahrscheinlich einzustufen. Unter Berücksichtigung des durchschnittlichen Jahresumsatz-
es von Kleinstunternehmen erscheint daher eine obere Grenze des Bewertungsbereichs für 
Kleinstbauleistungen von 125.000,00 € sinnvoll.  
Kleine Bauunternehmen beschäftigen zwischen 10 und 49 Mitarbeiter610 und erzielen einen 
durchschnittlichen Jahresumsatz von 2,0 bis 10,0 Mio. €. Dieser wird vorrangig durch die Er-
bringung kleiner Bauleistungen im Wohnungsbau erwirtschaftet (Einzelobjekte sowie kleine 
bis mittlere Wohnanlagen mit 20 - 40 Wohneinheiten; Anteil etwa 40 bis 60 % der Gesamt-
bauleistung).611 Unternehmen dieser Größe erbringen zudem kleinere Bauleistungen des 
Wirtschaftsbaus sowie kleine öffentliche Bauaufträge, wie beispielsweise Kindertagesstätten, 
Geschäftshäuser oder kleinere Verwaltungsbauten.612 Auch kleine Bauunternehmen werden 
überwiegend als Fachlosunternehmen oder Nachunternehmer mittlerer und großer Bauun-
                                               
606  Vgl. HAUPTVERBAND DER DEUTSCHEN BAUINDUSTRIE E. V. 2015 B. 
607  Vgl. GIRMSCHEID 2005, S. 24; STARK 2006, S. 9; BWI-BAU 2013, S. 27. 
608  Dies entspricht der durchschnittlichen Projektgröße für Ein- und Zweifamilienhäuser. Vgl. BKI 2015, S. 258 ff. 
sowie Anhang IV, A22. 
609  Vgl. BMUB 2015 B, S. 38 f. 
610  Vgl. EUROPÄISCHE GEMEINSCHAFT 2006, S. 14. 
611  Vgl. HAUPTVERBAND DER DEUTSCHEN BAUINDUSTRIE E. V. 2015 A, S. 10. 
612  Vgl. HAUPTVERBAND DER DEUTSCHEN BAUINDUSTRIE E. V. 2015 A, S. 10. 




ternehmen tätig und vergeben nur einen sehr geringen Teil ihrer Leistungen an Nachunter-
nehmer (z. B. Abbrucharbeiten).613 
DIEDERICHS und JONAS geben in Ihren Untersuchungen einen Bereich von 2,5 bis 10,0 Mio. € 
als durchschnittliche Gesamtgröße für kleine Projekte an.614 Die durchschnittlichen Gesamt-
projektkosten kleiner Wohnungs-, Bildungs-, Verwaltungs-, Sport- und Gewerbebauprojekte 
nach BKI liegen bei etwa 2,0 - 10,0 Mio. €. Dies entspricht einer Rohbauleistung für kleine 
Projekte von etwa 0,9 - 4,5 Mio. €.615 Durchgeführte Studien belegen, dass kleine Bauunter-
nehmen Bauleistungen zwischen 0,58 und 2,33 Mio. € ausführen (Median = 0,83 Mio. €). Zu-
dem führen sehr kleine Unternehmen auch Bauleistungen von 0,1 - 0,5 Mio. € aus. Bauleis-
tungen oberhalb von 5,0 Mio. € werden von kleinen Unternehmen nur selten realisiert (vgl. 
Abbildung 32).616  
 
Abbildung 32 Projektgrößen nach Bauleistung617 
Aus den o. g. Werten kann geschlussfolgert werden, dass die aus den Daten für Kleinstbau-
leistungen abgeleitete Obergrenze von 125.000,00 € auch hinsichtlich der Untergrenze für 
den Bewertungsbereich kleiner Bauleistungen als sinnvoll anzusehen ist. Da kleine Bauun-
ternehmen überwiegend als Fachlosunternehmer im Rohbau tätig werden und nur selten 
kleine Projekte als Gesamtbauleistung erbringen, sind für die Festlegung der Bereichsober-
grenze insbesondere die Werte der Rohbauleistungen zu berücksichtigen. In Verbindung mit 
den durchschnittlichen ausgeführten Projektgrößen der Studie ist als Obergrenze für den Be-
wertungsbereich kleiner Bauleistungen daher eine Höhe von 5,0 Mio. € empfehlenswert. Die 
Festlegungen für kleine Projektgrößen nach DIEDERICHS und JONAS entsprechen nicht den 
                                               
613  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 27; GIRMSCHEID 2005, S. 24; STARK 2006, S. 9. 
614  Vgl. DIEDERICHS 2006, S. 17; JONAS 2014, S. 16. 
615  Vgl. BKI 2015, u. a. S. 258 ff. sowie S. 486 ff. und S. 94 ff. 
616  Vgl. HOFMANN ET AL. 2016 sowie Anhang IV, A21. 
617  Eigene Darstellung. 




Ergebnissen der übrigen Untersuchungen und Analysen und werden daher an dieser Stelle 
nicht berücksichtigt. 
Mittlere Bauunternehmen haben im Jahr 2013 einen durchschnittlichen Jahresumsatz von 
10,0 bis 50,0 Mio. € erwirtschaftet.618 Diese Unternehmensgröße führt insbesondere kleine 
bis mittelgroße Bauleistungen öffentlicher Auftraggeber (Anteil etwa 40 %) sowie im Wirt-
schaftsbau (Anteil etwa 40 bis 50 %) aus. Bei den Projekten handelt es sich um mittlere bis 
große Gewerbe-, Gesundheits-, Handels- und Verwaltungsbauten sowie Projekte öffentlich-
privater Partnerschaften (PPP).619 Mittlere Bauunternehmen sind vermehrt auch als General-
unternehmer tätig620, so dass für die Bestimmung des Bewertungsbereiches Rohbau- und 
Gesamtbauleistung ausschlaggebend sind.  
Nach Untersuchung des HAUPTVERBANDES DER DEUTSCHEN BAUINDUSTRIE und MITTELSTÄDT 
beträgt die durchschnittliche Projektgröße mittlerer Bauleistungen etwa 10,0 bis 20,0 Mio. €. 
Zudem erbringen größere mittlere Unternehmen vereinzelt auch Bauleistungen von bis zu 
40,0 Mio. €. Der Anteil der Rohbauleistungen mittlerer Projektgrößen liegt durchschnittlich 
bei etwa 4,5 - 9,0 Mio. €.621. Eigens durchgeführte Untersuchungen belegen, dass kleinere 
mittlere Bauunternehmen Bauleistungen von etwa 2,3 bis 5,0 Mio. € erbringen. Die durch-
schnittlich ausgeführte Projektgröße von mittleren Bauunternehmen liegt zwischen 5,0 und 
20,0 Mio. €. Größere mittlere Bauunternehmen führen Bauleistungen von bis zu 45,0 Mio. € 
Gesamtprojektgröße aus (vgl. Abbildung 32).622 Die Analyse durchschnittlicher Gesamtbau-
kosten mittlerer Projektgrößen von Wohnungs-, Gewerbe-, Bildungs- und Verwaltungsbauten 
nach BKI macht deutlich, dass die Baukosten für die genannten Gebäudearten zwischen 0,77 
und 8,0 Mio. € betragen.623 Nach DIEDERICHS und JONAS hingegen liegen die Grenzen für 
mittlere Projektgrößen bei 10,0 - 50,0 Mio €.624  
In der Gesamtbetrachtung sind die Angaben für mittlere Projektgrößen nach Gesamt- und 
Rohbauleistung sehr inhomogen und erstrecken sich von 0,77 bis 50,0 Mio. €. Die überwie-
gende Zahl der mittleren Bauunternehmen setzt Projekte mit einer Gesamtgröße von 5,0 - 
20,0 Mio. € um. Bauleistungen von weniger als 5,0 und mehr als 20,0 Mio. € werden nur ver-
einzelt von sehr kleinen bzw. sehr großen mittleren Bauunternehmen ausgeführt. Dies belegt 
die Plausibilität der zuvor festgelegten Obergrenze für den Bewertungsbereich kleiner Bau-
leistungen von 5,0 Mio. €, die zugleich auch die Untergrenze des Bewertungsbereichs mittle-
rer Bauleistungen darstellt. 
                                               
618  Vgl. HAUPTVERBAND DER DEUTSCHEN BAUINDUSTRIE E. V. 2015 B. 
619  Vgl. HAUPTVERBAND DER DEUTSCHEN BAUINDUSTRIE E. V. 2015 A, S. 10. 
620  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 27; STARK 2006, S. 9; GIRMSCHEID 2005, S. 24. 
621  Vgl. HAUPTVERBAND DER DEUTSCHEN BAUINDUSTRIE E. V. 2015 A, S. 17; MITTELSTÄDT 2006, S. 136. 
622  Vgl. HOFMANN ET AL. 2016 bzw. Anhang IV, A 21. 
623  Vgl. BKI 2015, S. 494 ff. und S. 502 ff., S. 158 ff. und S. 170 ff. und S. 184 ff. sowie S. 624 ff. und S. 664 ff. 
624  Vgl. DIEDERICHS 2006, S. 17; JONAS 2014, S. 16. 




Für die Festlegung der Bereichsobergrenze sind zunächst die Maximalwerte der durch-
schnittlichen ausgeführten Projektgrößen maßgeblich. Die Maximalwerte für Gesamt- und 
Rohbauleistungen mittlerer Größe liegen zwischen 20,0 und 45,0 Mio. €. Darüber hinaus ist 
zu berücksichtigen, dass mittlere Bauunternehmen auch als Nachunternehmer von Großun-
ternehmen für die Abwicklung von Teilleistungen (zumeist Rohbauleistungen) bei Großpro-
jekten eingesetzt werden. Ausgehend von der Annahme, dass Projekte mit einer Bauleistung 
von mehr als 50,0 Mio. € als Großprojekte bezeichnet werden625, lässt dies auf eine durch-
schnittliche Rohbauleistung von mindestens 22,5 Mio. € schließen, die durch große mittlere 
Bauunternehmen ausgeführt werden. In der Gesamtbetrachtung ist daher eine Obergrenze 
für den Bewertungsbereich mittlerer Bauleistungen von 35,0 Mio. € als sinnvoll anzusehen. 
Zusammenfassend werden für die Prüfung unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien fol-
gende bauleistungsbezogene Bewertungsbereiche definiert: 
 Bewertungsbereich 1: Sehr geringe unternehmerische Nachhaltigkeitsanforderungen 
für Bauleistungen < 125.000,00 € 
 Bewertungsbereich 2: Geringe unternehmerische Nachhaltigkeitsanforderungen für 
Bauleistungen von > 125.000,00 € bis 5,0 Mio. € 
 Bewertungsbereich 3: Mittlere unternehmerische Nachhaltigkeitsanforderungen für 
Bauleistungen von > 5,0 Mio. € bis 35,0 Mio. € 
 Bewertungsbereich 4: Hohe unternehmerische Nachhaltigkeitsanforderungen für 
Bauleistungen > 35,0 Mio. € 
7.1.5 Methodische Vorgehensweise bei der Operationalisierung 
Für die Operationalisierung der Bewertungskriterien ist die Einhaltung des Grundsatzes der 
Bedarfsgerechtigkeit von wesentlicher Bedeutung. Dies bedeutet, dass die Bewertungskrite-
rien praktikabel sowie für die Unternehmen mit einem der Unternehmensgröße und -struktur 
entsprechend vertretbaren (monetären) Mehraufwand umsetzbar sein müssen.626 Die Ausge-
staltung der Bewertungskriterien wird gemäß dem definierten Prozess der Operationalisie-
rung qualitativer Kriterien627 durchgeführt. Dieser umfasst die begriffliche Definition, die in-
haltliche Abgrenzung und Strukturierung sowie die Festlegung von Indikatoren und Meß-, 
                                               
625  Es besteht derzeit kein wissenschaftlicher Konsens, ab welcher Höhe eine Bauleistung als Großprojekt be-
zeichnet wird. Wesentlich für diese Bauleistungen ist, dass nur ein beschränkter Bieterkreis für die Ausführung 
infrage kommt. Hierbei handelt es sich in der Regel um Großunternehmen mit einem Jahresumsatz von mehr 
als 200 Mio. €. Diese Unternehmen werden häufig als General- oder Totalunternehmer tätig und sind für die 
Gesamtabwicklung der Bauleistung verantwortlich. Dabei werden eine Vielzahl von Teillosen an Nachunter-
nehmer vergeben. Vgl. hierzu u. a. DIEDERICHS 2006, S. 17; JONAS 2014, S. 16; ESCHENBRUCH 2013, S. 102; 
LINDEN 2014; BWI-BAU 2013, S. 27; GIRMSCHEID 2005, S. 24; STARK 2006, S. 9. 
626  Vgl. HOFMANN / WICKE / ČADEŽ 2015, S. 728; CSM 2013, S. 8 f. 
627  Vgl. hierzu Kapitel 3.1.3.2. 




Dokumentations- und Berechnungsverfahren. Die identifizierten 51 Bewertungskriterien628 
werden im Folgenden zunächst begrifflich und inhaltlich abgegrenzt. Im Zuge der begrifflich-
en Strukturierung werden Kriterien neu benannt, sofern dies zu einer besseren Verständlich-
keit beiträgt. Zudem wird die Bedeutung für die unternehmerische Nachhaltigkeit des Kriteri-
ums dargestellt.  
Von wesentlicher Bedeutung ist die Art der Operationalisierung der Kriterien. Diese ist maß-
geblich für Festlegung der Indikatoren sowie der Meß-, Dokumentations- und Berechnungs-
verfahren. Kriterien können als produktbezogenes bauvertragliches Kriterium oder produkt-
unabhängiges Eignungskriterium ausgestaltet werden. Sofern geeignete Festlegungen exis-
tieren, ist die Operationalisierung als produktbezogenes Kriterium der Bauausführung zu be-
vorzugen. Dies ist vorteilhaft, da diese als vertragliche Festlegungen in den ZTV vor Auftrags-
vergabe festgelegt und während der Bauausführung hinsichtlich der Erfüllung geprüft werden 
können. Eine Überprüfung produktunabhängiger Eignungskriterien in der Bauausführung ist 
nicht möglich. Anweisungen zur Ausgestaltung von ZTV beinhaltet die DIN 18299. Ist eine 
Berücksichtigung in den ZTV durch die DIN 18299 nicht möglich, wird das Kriterium als Eig-
nungskriterium operationalisiert.  
Die Ableitung der Indikatoren und Nachweis- / Dokumentationsanforderungen wird durch 
(bauspezifische) Fachliteratur und empirische Untersuchungen belegt. Darüber hinaus kön-
nen Indikatoren und Anforderungen auch aus bestehenden Richtlinien, Gesetzen oder alter-
nativen Bewertungsmodellen (z. B. Gebäudezertifizierung, Bewertung von Infrastrukturpro-
jekten) normativ abgeleitet werden. Als Ergebnis werden Steckbriefe für die Bewertungskrite-
rien erstellt, die die wesentlichen Parameter und Festlegungen sowie besondere Hinweise 
für die Anwendung beinhalten. Die Kriteriensteckbriefe sind in Anhang V zusammengefasst. 
Ein Beispiel ist in Abbildung 33 dargestellt. 
                                               
628  Gemäß der Problemstellung werden im Folgenden nur die für die öffentliche Vergabe von Bauleistungen nach 
VOB/A anwendbaren 51 Kriterien operationalisiert. In Anhang V-3 sind ergänzend auch die für private Auftrag-
geber anwendbaren Steckbriefe der in Kapitel 6 ausgeschlossenen Kriterien enthalten. Für diese wird an die-
ser Stelle auf eine ausführliche Operationalisierung verzichtet. 





Abbildung 33 Beispiel eines Kriteriensteckbriefs629 
  
                                               
629  Eigene Darstellung. 
Regionale Beschaffung von Baustoffen 
__________________________________________________________________________ 
 
1. Begriffliche Definition: 
Sicherstellung der regionalen Beschaffung von Baustoffen 
 
2. Inhaltliche Abgrenzung und Strukturierung: 
Bewertungsziel  
/ Beitrag zur Nachhaltigkeit 
Schonung von Ressourcen (Kraftstoff), Reduktion von Umwelteinwirkungen (Emission-
en, Lärm usw.), Förderung einer umweltverträg. Produktion, Erhalt der Absorptionsfä-
higkeit der Umwelt, Förderung verantwortlicher Unternehmerschaft, Reduzierung von 
Lebenszykluskosten (Kraftstoff), Reduktion negativer sozialer Auswirkungen (Image), 
Sicherung von Arbeitsplätzen (regionaler Baustoffhändler) 
Kriterienart Qualitativ 
Geschäftsprozess Beschaffung von Produktionsfaktoren 




a) Indikator 1: Regionale Beschaffung von mindestens 50 % der Baustoffe und Bauteile (Binärindikator: Ja / Nein-Abfrage) 
 












Hinweise Als regional wird ein Umkreis von 150 km angesehen. Durch den Auftraggeber im Leistungsverzeich-
nis geforderte Spezialbauteile oder -stoffe sind von der regionalen Beschaffung ausgenommen, sofern 
diese unmöglich oder alternativlos ist und zu einem groben wirtschaftlichen Missverhältnis oder unver-
hältnismäßig hohen Kosten führen würde. Als Alternativnachweis ist ein Rahmenvertrag mit einem re-
gionalen Baustoffhändler oder Zulieferbetrieb anzuerkennen. 
 




7.2 Operationalisierung produktunabhängiger Nachhaltigkeitskriterien 
7.2.1 Auswahlstandards für die Beauftragung von Nachunternehmerleistungen 
Die Bauwirtschaft ist geprägt durch einen hohen Anteil an Nachunternehmerleistungen, die 
vorrangig von kleinen und Kleinstunternehmen ausgeführt werden.630 Eine ganzheitliche un-
ternehmerische Nachhaltigkeit kann nur dann erreicht werden, wenn nicht nur beim Hauptun-
ternehmer, sondern auch in den Wertschöpfungsketten aller beteiligten Unternehmen in der 
Ausführungsphase – also im gesamten Wertsystem631 der Bauleistung – unternehmerische 
Nachhaltigkeitsmaßnahmen umgesetzt werden. Insbesondere bei größeren Bauleistungen 
mit einer hohen Anzahl beauftragter Nachunternehmer ist daher eine Ausweitung der unter-
nehmerischen Nachhaltigkeitsbetrachtung erforderlich. Die Berücksichtigung der Nachhaltig-
keit von Nachunternehmern bei der Vergabe von Bauleistungen ist jedoch in den Regelun-
gen der VOB/A nicht erfasst. 
Eine singuläre Betrachtung eines nachhaltigen Hauptunternehmers, der einen Großteil der 
beauftragten Bauleistung an nicht nachhaltige Nachunternehmer vergibt, ist nicht zielführend 
und suggeriert eine nicht vorhandene unternehmerische Nachhaltigkeit (Greenwashing-Ef-
fekt). Durch die Auswahl nachhaltiger Nachunternehmer kann ein wesentlicher Beitrag zur 
Nachhaltigkeit der beauftragten Bauleistung sowie zur gesamtgesellschaftlichen Nachhaltig-
keit geleistet werden. Wesentliche Ziele sind beispielsweise die Reduzierung von Emissio-
nen, die Einhaltung von Sozialstandards sowie die Förderung der Arbeitssicherheit auf der 
Baustelle. 
Das Kriterium geht aus der Umbenennung des vormaligen Kriteriums Umsetzung von Kon-
zepten / unterstützenden Managementansätzen für Nachunternehmer hervor. Ziel ist die Im-
plementierung von Auswahlkriterien für die Beauftragung von Nachunternehmerleistungen 
bei kleinen, mittleren und großen Bauleistungen. Gemäß der PQ-Liste ist ein Hauptunterneh-
mer im Rahmen der Eignungsprüfung verpflichtet dem Auftraggeber bereits vor Vergabe des 
Bauauftrages nachzuweisen, dass er nur präqualifizierte Nachunternehmer einsetzt.632 Sinn-
voll ist daher die Fortschreibung bzw. Ergänzung der PQ-Liste um Aspekte für die Auswahl 
nachhaltiger Nachunternehmer. Wichtige und zugleich mit geringem Aufwand durch die 
Nachunternehmer umzusetzende Nachhaltigkeitskriterien sind beispielsweise die Vorlage ei-
nes eintragsfreien Auszugs aus dem Gewerbezentralregisters, der Nachweis meldepflichti-
ger Arbeitsunfälle, die Durchführung regelmäßiger Arbeitssicherheitsschulungen für Baustel-
lenkräfte, die nachhaltige Beschaffung in der Unternehmensinfrastruktur, die Reduzierung 
von Emissionen durch Minimierung des personengebundenen Individualverkehrs sowie die 
                                               
630  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 27; BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2015, S. 135; STARK 2006, S. 9. 
631  Vgl. Kapitel 2.1.2. 
632  Vgl. BMVBW 2013, S. 3 f. 




Mitarbeiterzufriedenheit. Durch die Ergänzung der PQ-Kriterien kann ein Mindestmaß an un-
ternehmerischer Nachhaltigkeit für die Auswahl von Nachunternehmern erwirkt werden. 
Für kleine, mittlere und große Bauleistungen ist durch den Hauptunternehmer der Nachweis 
von Kriterien zur Auswahl nachhaltiger Nachunternehmer zu erbringen. Die Festlegungen 
müssen über die Regelungen der PQ-Liste hinausgehen und ergänzende Nachhaltigkeitsas-
pekte als Auswahlkriterien beinhalten. Als Mindestanforderung sind ergänzend zum Nach-
weis der Präqualifikation der Nachunternehmer die Kriterien Nachhaltige Beschaffung in der 
Unternehmensinfrastruktur, Reduzierung des personengebundenen Individualverkehrs, Kon-
tinuierliche Fort- / Weiterbildung, Mitarbeiterbefragung, Anzahl der Arbeitsunfälle sowie Aus-
zug aus dem Gewerbezentralregister abzufragen. Die Präqualifikation kann durch Vorlage 
eingeforderter Nachweise zu den Kriterien der PQ-Liste oder alternativ durch einen vorhan-
denen Eintrag in die Liste des Vereins für die Präqualifikation von Bauunternehmen e. V. 
durch Angabe der Registrierungsnummer belegt werden. Die Erfüllung der zusätzlichen Aus-
wahlkriterien ist durch Nachweise (z. B. Eigenerklärungen der Nachunternehmer, Fortbil-
dungszertifikate, Vorlage von Konzepten / Richtlinien) darzulegen. 
7.2.2 Erfahrung in der Umsetzung nachhaltiger Bauleistungen 
Ein (Bau-)Unternehmen kann nur dann nachhaltig agieren, wenn es über die erforderlichen 
Kenntnisse und Kompetenzen in den Geschäftsprozessen sowie die notwendige Erfahrung 
in der Umsetzung nachhaltiger Produkte verfügt.633 Für den Auftraggeber ist insbesondere 
die produktbezogene Leistungsfähigkeit der ausführenden Bauunternehmen von Bedeutung. 
Die Wichtigkeit produktbezogener Nachhaltigkeitskriterien wird in der Modellanalyse durch 
eine Vielzahl produktbezogener Kriterien der stationären Industrie verdeutlicht. Insbesondere 
die Green Contractor Certification und das ENR-Bewertungsmodell bezeichnen die produkt-
bezogene Nachhaltigkeitskompetenz als wesentlichen Nachhaltigkeitsaspekt für Bauunter-
nehmen.634  
Durch die Anzahl ausgeführter nachhaltiger Bauleistungen kann auf die Erfahrung und somit 
auf die nachhaltigkeitsspezifische Leistungsfähigkeit und Fachkunde des Bauunternehmens 
geschlossen werden. Ziel des Kriteriums ist der Nachweis der bauleistungsbezogenen Nach-
haltigkeitskompetenz des Unternehmens und die Verbesserung der Gesamtnachhaltigkeit 
des Produktes. Auf unternehmerischer Ebene sind durch die Umsetzung nachhaltiger Bau-
leistungen insbesondere ökologische Auswirkungen (Umweltschutz, Ressourceneinsparun-
gen etc.) sowie die Reduzierung negativer sozialer Auswirkungen (Gesundheit / Sicherheit 
der Nutzer) von Bedeutung. 
                                               
633  Vgl. DRENK 2009, S. 71 f. 
634  Vgl. ABC 2014 B; ENR 2012. 




Das Kriterium geht aus der Umbenennung des vormaligen Kriteriums Abschluss eines LEED 
zertifizierten Gebäudes / Anteil nachhaltigkeitszertifizierter Gebäude hervor. Für die Anwen-
dung als Zielkriterium kann die Anzahl erbrachter nachhaltigkeitszertifizierter Bauleistungen 
als quantitativer Zustandsindikator abgefragt werden. Der Indikator ist zeitunabhängig zu be-
trachten, da nicht die hergestellte Anzahl über einen bestimmten Zeitraum, sondern die ge-
sammelten Kenntnisse, Kompetenzen und Erfahrungen in der Herstellung nachhaltiger Bau-
leistungen insgesamt als Qualitätsmerkmal ausschlaggebend sind. Dies ist vergleichbar mit 
der Eigenschaft der Berufserfahrung bei der Personalauswahl. Als nachhaltige Bauleistun-
gen sind durchgeführte Maßnahmen gemäß eines Kriterienkatalogs anerkannter Zertifizie-
rungsstellen (DGNB, BNB, LEED, BREEAM oder ähnliche) zu bezeichnen. Zudem kann der 
prozentuale Anteil fertiggestellter nachhaltiger Bauleistung im Verhältnis zur Gesamtzahl der 
Bauleistungen der vergangenen drei Geschäftsjahre als weiterer quantitativer Zustandsindi-
kator abgefragt werden. 
Der Nachweis kann durch Nennung des Objektes, der Zertifizierungsstelle sowie der Regis-
trierungs- / Zertifikatsnummer erbracht werden. Darüber hinaus ist die Ausführung der Bau-
leistung durch geeignete Nachweise (z. B. Kopie / Auszug Bauvertrag, Abnahmeprotokoll, 
Schlussrechnung) zu belegen. Die Art der Bauleistung muss aus den Unterlagen erkennbar 
sein. Alternativ kann auch ein durch den Auftraggeber oder der Zertifizierungsstelle ausge-
stellter Nachweis der Mitwirkung sowie der Bezeichnung der ausgeführten Leistung aner-
kannt werden. 
7.2.3 Marktanalyse und Marktpositionierung 
Marktanalysen sind zeitpunktbezogene Darstellungen der Marktsituation und unterscheiden 
sich somit von zeitraumbezogenen Marktbeobachtungen. Marktanalysen dienen zur Identifi-
kation der Kunden-, Wettbewerbs- und Konkurrenzsituation in einem Markt. Ziel ist die Be-
schaffung von Informationen zur Marktpositionierung, zur Ableitung der Unternehmensstrate-
gie sowie zur Festlegung der Produktpalette.635 Der Markt für Bauleistungen ist aufgrund des 
Nachfragemonopols geprägt durch eine hohe Konkurrenzdichte und ein geringes Angebot an 
Bauleistungen.636 Aufgrund der hohen Wettbewerbsintensität ist die Durchführung strate-
gischer Marketingmaßnahmen für Bauunternehmen wesentlicher Wettbewerbsfaktor und zu-
dem wichtige Voraussetzung für das Kundenmanagement.637 Primäres Ziel ist die Steigerung 
der Wettbewerbsfähigkeit des Bauunternehmens und eine langfristig erfolgreiche Marktposi-
tionierung durch Informationsvorsprung. Kenntnisse zum Auftragsaufkommen im lokalen und 
regionalen Umfeld sowie Informationen über potenzielle Auftraggeber, Projekte, Planer und 
Mitbewerber sind Grundlage für ein erfolgreiches Kundenmanagement und eine erfolgreiche 
                                               
635  Vgl. VAHLENS GROßES MARKETINGLEXIKON 2001, S. 1047; GABLER KOMPAKT-LEXIKON MARKETING 2008, S. 259. 
636  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 23 f.; KOFNER 1998, S. 6 f. 
637  Vgl. GIRMSCHEID 2000, S. 574. 




Angebotserstellung.638 Wesentliches soziokulturelles Ziel ist die Kundenidentifikation und  
-gewinnung mit dem Folgeziel der Auftragsbeschaffung sowie der daraus resultierenden 
Sicherung von Arbeitsplätzen. Das Kriterium stellt somit eine wichtige Kenngröße für die öko-
nomische und soziokulturelle unternehmerische Nachhaltigkeit von Bauunternehmen dar.  
Durch die unmittelbare Verknüpfung von Marktanalyse und Marktpositionierung ist eine ge-
meinsame Operationalisierung der Kriterien Strategie zur Marktpositionierung und Durchfüh-
rung von Marktanalysen / Produktanalysen sinnvoll. Ziel ist die regelmäßige Durchführung 
und Auswertung von Marktanalysen zur Marktpositionierung von Bauunternehmen zu über-
prüfen. Das Kriterium kann für kleine, mittlere und große Bauleistungen verwendet werden. 
Die Erfüllung ist durch Vorlage einer Marktanalyse nachzuweisen. Die Durchführung darf 
zum Zeitpunkt der Prüfung nicht länger als drei Jahre zurückliegen, um dem Anspruch der 
Aktualität und den Voraussetzungen der mittelfristigen Unternehmensplanung zu entsprech-
en. Durch die Marktanalyse sind insbesondere die Angebots- / Nachfragesituation bzw. das 
Auftragsaufkommen im Markt sowie eine Konkurrenz- und Kundenanalyse abzudecken. Für 
mittlere und große Projekte sind zudem Angaben zur Marktentwicklung, zum Marktpotenzial 
sowie Festlegungen der Marktpositionierung abzufragen. 
7.2.4 Kundenmanagement 
Das Kundenmanagement umfasst die Prozesse der Kundenidentifikation, Kundengewinnung 
und Kundenbindung.639 Diese sind für die Auftragsbeschaffung für Bauunternehmen von be-
sonderer Bedeutung.640 Ziel der Kundenidentifikation ist die Ansprache und Information po-
tentieller Neukunden mit dem Zweck, diese als Auftraggeber für das Unternehmen zu gewin-
nen (Kundengewinnung).641 Darüber hinaus ist die Kundenbindung wichtiger Erfolgsfaktor ei-
nes langfristig und nachhaltig agierenden Bauunternehmens.642 Ziel der Kundenbindung ist 
durch Ausbildung eines positiven Images des Bauunternehmens sowie das Hervorrufen von 
Zufriedenheit, Identifikation und Vertrauen eine langfristige Bindung des Kunden an das Un-
ternehmen zu erreichen.643 Idealziel der Kundenbindung im Konsumgütergeschäft ist die 
Ausbildung eines Wiederkaufverhaltens.644  
Auch in der Bauwirtschaft (Investitionsgütergeschäft) sind Kundenzufriedenheit und Kunden-
bindung von besonderer Bedeutung. Öffentliche Auftraggeber nehmen aufgrund ihrer regel-
mäßigen Nachfrage von Bauleistungen eine besondere Stellung in lokalen und regionalen 
Märkten ein und zählen besonders für kleine und mittlere Bauunternehmen zu den Schlüs-
                                               
638  Vgl. GIRMSCHEID 2005, S. 25 ff. 
639  Vgl. VAHLENS GROßES MARKETINGLEXIKON 2001, S. 866 f. 
640  Vgl. ZIOUZIOU 2013, S. 95 ff.; BOSCH / REHFELD 2006, S. 543 und 546; WICKE / HOFMANN 2015, S. 13. 
641  Vgl. VAHLENS GROßES MARKETINGLEXIKON 2001, S. 847 ff. 
642  Vgl. ZIOUZIOU 2013, S. 95 ff.; BOSCH / REHFELD 2006, S. 543 und 546. 
643  Vgl. ZIOUZIOU 2010, S. 145; VAHLENS GROßES MARKETINGLEXIKON 2001, S. 854. 
644  Vgl. VAHLENS GROßES MARKETINGLEXIKON 2001, S. 847. 




selkunden.645 Sie weisen als Mehrfachnachfrager Charakteristika des im Konsumgüterge-
schäft angestrebten Wiederkaufverhaltens auf. Aber auch große Privatinvestoren können als 
Mehrfachnachfrager auftreten und für die Kundenbindung der Bauunternehmen von Interes-
se sein. Zudem ist eine hohe Kundenzufriedenheit auch beim Umgang mit einmaligen Auf-
traggebern von Bedeutung (Imageentwicklung, Weiterempfehlung). Für die Entscheidungs-
findung bei der Auftragsvergabe sind insbesondere für private Auftraggeber über den Ange-
botspreis hinausgehende Qualitäts- und Qualifikationskriterien sowie Erfahrungen aus ver-
gangenen Projekten von Bedeutung. So können positive oder negative Erfahrungen bei der 
Abwicklung von Bauleistungen in die Entscheidung über zukünftige Auftragsvergaben ein-
fließen.646 Dies ist auch für öffentliche Auftraggeber von Bedeutung. Nach § 16 Abs. 2 Nr. 3 
VOB/A kann einem Bieter aufgrund schwerwiegender begangener Verfehlungen (z. B. Ver-
tragspflichtenverletzungen) die Zuverlässigkeit als Eignungskriterium abgesprochen und die-
ser vom Vergabeverfahren ausgeschlossen werden.647 
Für Bauunternehmen muss es daher wesentliches Ziel sein, durch ein gezieltes Kundenma-
nagement neue Kunden zu gewinnen, eine hohe Kundenzufriedenheit mit größtmöglichem 
Imagegewinn zu erlangen und eine damit einhergehende erhöhte Kundenbindung sowie 
langfristig eine vermehrte Auftragsbeschaffung zu erzielen. Dies trägt zur Steigerung der 
Wettbewerbsfähigkeit und zur Sicherung von Arbeitsplätzen bei. Da Kundenidentifikation,  
-gewinnung und -bindung in direkter Wechselwirkung zueinander stehen, werden nachfol-
gend die Kriterien Kundenzufriedenheitsbefragung, Kundendatenbank und Kundeninforma-
tion zusammengefasst und als Kriterium Kundenmanagement neu operationalisiert. 
Digitale Kundeninformationsdienste sind im Prozess einer gezielten Kundenidentifikation und 
-gewinnung von besonderer Bedeutung.648 Geeignete Maßnahmen sind beispielsweise das 
Vorhandensein einer Homepage zur Unternehmens- und Leistungspräsentation oder Einträ-
ge in branchenspezifischen Informationsportalen und -plattformen (z. B. Bauinformationspor-
tal oder Unternehmensdatenbank). Die Erfüllungsanforderungen des Kriteriums sind abhän-
gig von der Unternehmensgröße. Bei der Ausschreibung von Kleinstbauleistungen ist das 
Vorhandensein eines Eintrags des Bauunternehmens in einem lokalen oder regionalen digi-
talen Informationsportal ausreichend. Der Eintrag ist durch Angabe des Internetlinks (URL) zu 
belegen. Das Vorhandensein einer Homepage ist für diese Projektgröße nicht verpflichtend, 
kann jedoch als alternative Kriterienerfüllung anerkannt werden. Für kleine, mittlere und 
große Bauleistungen ist zwingend der Nachweis einer eigenen Unternehmenshomepage mit 
Darstellung des Leistungsangebots durch Angabe der URL erforderlich. 
                                               
645  Vgl. GIRMSCHEID 2005, S. 27. 
646  Vgl. GIRMSCHEID 2005, S. 27. 
647  S. § 16 Abs. 2 Nr. 3 VOB/A sowie GPABW 2008, S. 1 ff. 
648  Vgl. ZIOUZIOU 2010, S. 128, S. 133 und S. 145 f. 




Als weiterer Indikator kann die Durchführung von Kundenzufriedenheitsbefragungen festge-
legt werden. Der Indikator ist unabhängig von der Unternehmensgröße anwendbar. Für klei-
ne, mittlere und große Bauleistungen ist von den bietenden Bauunternehmen die Durchfüh-
rung von Befragungen anhand eines standardisierten Fragebogens zur Erfassung der Kun-
denzufriedenheit sowie eine Ergebnisauswertung und -dokumentation zu belegen. Geeigne-
te Nachweise für die Ergebnisauswertung sind beispielsweise Auszüge aus Ergebnistabellen 
der Kundendatenbank oder vergleichbare Ergebnisdarstellungen. Bei Kleinstbauleistungen 
ist der Beleg eines Kundenabschlussgesprächs mit Erfassung der Kundenzufriedenheit aus-
reichend. Die Dokumentationsanforderung kann auf einen einfachen Vermerk (z. B. in einem 
Gesprächsprotokoll oder in der Kundendatenbank) beschränkt werden.  
Grundvoraussetzung für das Kundenmanagement in Bauunternehmen ist das Vorhanden-
sein einer Kundendatenbank, um Maßnahmen der Kundenbindung und -zufriedenheit durch-
führen und Kundendaten verwalten zu können. Wesentlich ist die stetige Fortführung und Ak-
tualisierung. Als Nachweis sind das Vorhandensein einer Kundendatenbank und die Angabe 
der Gesamtkundenzahl für alle Bauleistungsgrößen erforderlich. Die Gesamtzahl der Kunden 
ist durch das Unternehmen als Eigenerklärung anzugeben. Das Vorhandensein einer Kun-
dendatenbank ist durch den Auditor im Unternehmen zu prüfen. Als alternativer Nachweis 
kann das Vorhandensein eines CRM-Systems anerkannt werden. 
7.2.5 Anbieten ergänzender baunaher Dienstleistungen 
Die Produktpolitik ist für die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens von wesentlicher Be-
deutung. Durch ein erhöhtes Leistungsangebot kann eine Differenzierung von Mitbewerbern 
und eine erhöhte Kundenorientierung erreicht werden.649 Wesentlich ist die Zusammensetz-
ung der Produktpalette in Breite und Tiefe. So können das Kerngeschäft ergänzende, selekti-
ve Leistungen in der Planung oder im Betrieb (Facility Management) zur Steigerung der Kun-
denorientierung beitragen.650 Ziel dieser Maßnahmen ist die Steigerung der Wettbewerbsfä-
higkeit sowie die Ansprache, Gewinnung und Bindung von Neu- und Bestandskunden. Von 
wesentlicher Bedeutung ist das ökonomische Folgeziel der zusätzlichen Auftragsbeschaf-
fung für Bauunternehmen. 
Das Kriterium geht aus der Umbenennung des vormaligen Kriteriums Anbieten von zusätz-
lichen Leistungen in Planung, Entwurf und Betrieb hervor. Durch das Kriterium soll geprüft 
werden, ob zusätzliche baunahe Dienstleistungen als Ergänzung des Kerngeschäfts angebo-
ten werden. Die Kriterienerfüllung kann beispielsweise durch Vorlage von Leistungskatalo-
gen, Vertragsdokumenten oder bereits abgeschlossenen Referenzprojekte nachgewiesen 
werden. Auch Geschäftsberichte mit ausgewiesenen Geschäftsfeldern / Leistungen oder 
                                               
649  Vgl. GIRMSCHEID 2000, S. 574; GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 407. 
650  Vgl. ZIMMERMANN / EBER 2013, S. 52; ZIOUZIOU 2010, S. 87 ff.; ZIOUZIOU 2013, S. 95 ff. 




Nachweise aus dem Rechnungswesen können anerkannt werden. Darüber hinaus sind das 
Vorhandensein und die Qualifikation personeller Kapazitäten für die ausgewiesenen Ge-
schäftsfelder / Leistungen zu prüfen. Für den Nachweis geeignet sind beispielsweise Auszü-
ge aus Anstellungsverträgen, personenbezogene Qualifikationsnachweise oder Aufgaben- / 
Stellenbeschreibungen. Als baunahe Dienstleistungen gelten u. a. folgende Bereiche: Pla-
nungsleistungen gemäß HOAI LP 1 - 5, Facility Management, Property Management, Projekt-
management, Bauberatungsleistungen und Nachhaltiges Bauen.651  
7.2.6 Flexible Arbeitszeitmodelle für Mitarbeiter (work-life-balance) 
Wichtige Aspekte für die Mitarbeiter eines Unternehmens sind neben der Arbeitsplatzsicher-
heit und der Entlohnung die Vereinbarkeit von Beruf und Familie bzw. Privatleben (work-life-
balance).652 Das persönliche Empfinden von Belastung, Stress und Mehrarbeit steht in direk-
ter Wechselwirkung zum Empfinden von Glück, Ausgeglichenheit und Zufriedenheit des Mit-
arbeiters. Das Empfinden des Mitarbeiters hat wiederum direkte Auswirkungen auf dessen 
Motivation und Produktivität im Unternehmen und somit indirekten Einfluss auf die Erreich-
ung von Unternehmenszielen.653 Primäres Ziel ist die Erhöhung der Mitarbeiterzufriedenheit 
und Produktivität, die Steigerung der Attraktivität als Arbeitgeber, die Erhöhung der Identifi-
kation des Mitarbeiters mit dem Unternehmen sowie die Verringerung der Mitarbeiterfluktua-
tion.654 
Das Kriterium geht aus der Umbenennung des vormaligen Kriteriums Arbeitszeitregelungen 
hervor. Maßnahmen zur Förderung der work-life-balance sind beispielsweise Jobsharing, 
Home-office, Teilzeit- und flexible Arbeitszeitmodelle oder mobile Telearbeit655.656 Darüber 
hinaus sind Überstundenregelungen und Konzepte zur Erfassung und Steuerung der Ar-
beitsbelastung wichtige Instrumente zur Erhöhung der soziokulturellen Nachhaltigkeit in ei-
nem Unternehmen.657 
Aufgrund geringer Kapazitäten und Ressourcen sowie der geringen Mitarbeiterzahl ist das 
Kriterium für Kleinstunternehmen nicht anwendbar und daher bei Kleinstbauleistungen nicht 
zu prüfen. Für kleine Bauunternehmen sind eine Umsetzung von Regelungen zur Abgeltung 
von Mehrarbeit sowie die Umsetzung von Teilzeit- und flexiblen Arbeitszeitmodellen durch-
                                               
651  Vgl. ZIOUZIOU 2013, S. 69. 
652  Vgl. PRIEBE 2007, S. 195 ff.; HANSMANN ET AL. 2003, S. 31 f. 
653  Vgl. PRIEBE 2007, S. 183 - 186; GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 408. 
654  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 59 - 61. 
655  Unter mobiler Telearbeit versteht man die fast ausschließlich ortsungebundene Erbringung der Arbeitsleistung 
eines Arbeitnehmers in Verbindung mit einer fast ausschließlich digitalen Dokumentation und Kommunikation 
mit dem Arbeitgeber. Die Tätigkeit ist geprägt durch eine hohe Mobilität des Arbeitnehmers mit ständig wech-
selnden Arbeitsorten, Kunden oder Projekten (z. B. Kundenbetreuung, Vertrieb, Beratung). Der Arbeitnehmer 
besitzt i. d. R. keinen eigenständigen Büroarbeitsplatz, weder im Unternehmen, noch zuhause (Home-office). 
Kommunikation und Informationsaustausch mit dem Unternehmen werden überwiegend durch Fernzugriff auf 
unternehmenseigene IT-Infrastrukturen durchgeführt (Videotelefonie, Online-Beauftragung, digitaler Datenaus-
tausch / Datenmanagementsysteme usw.). Vgl. DOSTAL 1995, S. 536 f. 
656  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 408. 
657  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 59 - 61. 




führbar. Diese können bei kleinen Bauleistungen abgefragt werden. Die Anwendung alterna-
tiver Arbeitszeitmodelle ist in kleinen Unternehmen jedoch auf einzelne, einfache und kosten-
günstig umsetzbare Maßnahmen wie Gleitzeitsysteme, Monats- / Jahresarbeitszeitkonten 
oder Home-office-Lösungen zu beschränken. Zu empfehlen ist die Umsetzung von mindes-
tens einer der genannten Maßnahmen in den Unternehmen bei kleinen Bauleistungen. Kos-
tenintensive Maßnahmen wie Sabbaticals, Jobsharing und mobile Telearbeit sind für diese 
Unternehmensgröße nicht umsetzbar und somit bei kleinen Bauleistungen nicht prüfbar.  
Ab mittleren Bauleistungsgrößen kann die Umsetzung mehrerer alternativer Arbeitszeitmo-
delle vom Unternehmen gefordert werden. Zusätzlich zur Umsetzung von Teilzeit- und flexi-
blen Arbeitzeitmodellen sowie der Abgeltung von Mehrarbeit kann die Umsetzung von min-
destens zwei weiteren alternativen Arbeitszeitmodellen abgefragt werden (Gleitzeitsysteme, 
Monats- / Jahresarbeitszeitkonten oder Home-office-Lösung). Darüber hinaus sind auch Re-
gelungen für die Umsetzung von Sabbaticals, mobile Telearbeit und Jobsharing prüfbar. In 
mittleren und großen Bauunternehmen sollte den Mitarbeitern mindestens eine dieser Maß-
nahmen ermöglicht werden. Die Umsetzung ist bei der Ausschreibung mittlerer und großer 
Bauleistungen abzufragen sowie durch den Auditor zu überprüfen und zu dokumentieren  
(z. B. durch persönliche Gespräche mit beteiligten Mitarbeitern oder Einsicht in Anstellungs-
verträge). Zur Wahrung der unternehmerischen Individualität ist das Vorschreiben spezifisch-
er Zielgruppen für die Maßnahmen nicht sinnvoll. Die Entscheidung für welche Mitarbeiter 
flexible Arbeitszeitmodelle angeboten werden, obliegt allein dem Unternehmen. 
7.2.7 Sozial-, Sonderleistungen und Anreizsysteme für Mitarbeiter 
Das Kriterium Sozial-, Sonderleistungen und Anreizsysteme für Mitarbeiter beinhaltet Maß-
nahmen für die untere und mittlere Hierarchieebene. Es ist vom Kriterium Förderung, Weiter-
bildung und Entlohnung von Führungskräften658 abzugrenzen, das ausschließlich Maßnah-
men für Führungskräfte bzw. die Geschäftsführung in Abhängigkeit zu Unternehmensstrate-
gie und -zielen beinhaltet.  
Wesentlich für die Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit im Unternehmen sind die Aspekte 
Arbeitsplatzsicherheit und Entlohnung. Zur Steigerung von Motivation und Produktivität kön-
nen Anreizsysteme sowie zusätzliche Sozial- und Sonderleistungen herangezogen wer-
den.659 Grundsätzlich ist zwischen materiellen (monetären / sachleistungsbezogen) und im-
materiellen (kompetenzbezogenen) Anreizsystemen sowie betrieblichen Sonderleistungen 
zu unterscheiden.660 Zu differenzieren sind weiterhin obligatorische und fakultative Anreiz-
systeme. Obligatorische Anreizsysteme werden allen Mitarbeitern oder definierten Hierar-
                                               
658  Das Kriterium Förderung, Weiterbildung und Entlohnung von Führungskräften wird in Kapitel 7.2.10 operatio-
nalisiert. 
659  Vgl. HANSMANN ET AL. 2003, S. 31 f. 
660  Vgl. WICKE / HOFMANN 2015, S. 17; SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 55. 




chieebenen gewährt. Charakteristisch ist das Fehlen von Anforderungen oder Zielvereinba-
rungen. Wesentlich für fakultative Anreizsysteme ist hingegen das Vorhandensein funktions- 
oder mitarbeiterbezogener Anforderungen oder Zielvereinbarungen. Dies können beispiels-
weise die Erfüllung von Arbeitszielen, Einsparung (ökonomisch = Kosten, ökologisch = Emis-
sionen, Energie etc.) sowie Umsatz- oder Produktivitätssteigerungen sein.661 Primäres Ziel 
des Kriteriums ist die Erhöhung der Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation sowie der -pro-
duktivität. Desweiteren sind für das Unternehmen eine Reduzierung der Mitarbeiterfluktua-
tion, die Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit sowie der Erhalt des Humankapitals (Mitarbei-
terbindung) von Bedeutung. Auch der Aufbau eines positiven Images kann ein bedeutender 
Mehrwert für das Unternehmen sein. Die Attraktivität des Unternehmens als Arbeitgeber ist 
neben der work-life-balance wesentliches Entscheidungskriterium für die Gewinnung neuer 
Mitarbeiter.662 
Zu den klassischen monetären Anreizsystemen gehören Bonus- und Sonderzahlungen (z. B. 
13. Monatsgehalt, Belegschaftsaktien, Erfolgs- / Gewinnbeteiligungen), die Festlegung und 
Staffelung von Gehaltserhöhungen sowie zusätzliche monetäre Sozialleistungen (Betrieb-
liche Altersvorsorge, Altersteilzeit o. ä.). Auch Personalrabattsysteme und Vergünstigungen 
bei Vertragspartnern (Autovermietung, Bonussysteme von Fluggesellschaften o. ä.) zählen 
zu den monetären Anreizsystemen. Sachleistungsbezogene Anreize werden durch die Ge-
währung von Dienstwagen oder technischen Equipments (Mobiltelefon, Laptop) realisiert. 
Immaterielle Anerkennung wird Mitarbeitern beispielsweise durch Fort- und Weiterbildungen 
oder die Zuteilung erweiterter Kompetenzen und Aufgaben im Unternehmen gewährt. Diese 
werden als kompetenzbezogene Anreizsysteme bezeichnet.663 Darüber hinaus können auch 
betriebliche Sonderleistungen wie Betreuungsangebote (KiTa, Angehörigenpflege) oder die 
betriebliche Gesundheitsförderung (Fitnessangebote, Förderung von Sportvereinmitglied-
schaften, ärztliche Untersuchungen im Unternehmen, Betriebskrankenkasse, Kantine usw.) 
zur Steigerung der Mitarbeitermotivation und -produktivität beitragen.664  
Das Kriterium ist für Kleinstunternehmen aufgrund fehlender Strukturen, Hierarchieebenen, 
Kapazitäten und Ressourcen nicht anwendbar. Auch kleine Unternehmen sind aufgrund der 
verfügbaren Ressourcen und Kapazitäten in der Umsetzung von Anreizsystemen einge-
schränkt. Insbesondere komplexe und kostenintensive, zusätzliche, betriebliche Sozial- und 
Sonderleistungen sind durch kleine Unternehmen nicht umsetzbar (z. B. KiTa oder Gesund-
heitsförderung). Aus den monetären Anreizsystemen ist bei kleinen Bauleistungen die Um-
setzung von mindestens zwei Maßnahmen abzufragen. Zudem sollte zusätzlich mindestens 
eine weitere Maßnahme aus den sachleistungsbezogenen bzw. kompetenzbezogenen An-
                                               
661  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 55. 
662  Vgl. PRIEBE 2007, S. 195 ff. 
663  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 55. 
664  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 408. 




reizsystemen abgefragt werden. Als Nachweis können Vertragsauszüge von Mitarbeitern, 
Konzepte und Richtlinien, vertragliche Zusatzvereinbarungen oder anderweitige geeignete 
Dokumente anerkannt werden. 
Bei mittleren und großen Bauleistungen sind mindestens vier monetäre sowie mindestens je 
ein kompetenz- und sachleistungsbezogenes Anreizsystem nachzuweisen. Darüber hinaus 
sind mindestens zwei Maßnahmen für betriebliche Sonderleistungen abzufragen. Die Um-
setzung ist durch den Auditor im Unternehmen zu überprüfen und zu dokumentieren. Auf 
Vorgaben zur Ausbildung der Anreizsysteme (obligatorisch / fakultativ) sowie zu adressierten 
Mitarbeitern oder Hierarchieebenen ist zu verzichten, da derartige Reglementierungen die 
unternehmerische Individualität des Unternehmens einschränken und daher nicht sinnvoll 
sind. Sofern fakultative Anreizsysteme ausgewiesen werden, ist die Festlegung von Anforde-
rungen oder Zielvereinbarungen (z. B. Umsatz, Projektergebnis, Einsparung von Kosten / 
Emissionen / Ressourcen, Betriebszugehörigkeit o. ä.) für einzelne Personen, Hierarchieebe-
nen oder Mitarbeitergruppen schriftlich festzuhalten und als Beleg anzufügen. Hierbei kön-
nen Konzepte, Richtlinien oder auch Anstellungsverträge und Zusatzvereinbarungen heran-
gezogen werden. 
7.2.8 Reduzierung des personengebundenen Individualverkehrs der Mitarbeiter 
Der Straßenverkehr ist wesentlicher Emittent von CO2-Emissionen.665 Aufgrund der dezen-
tralen Herstellung von Bauleistungen weisen Bauunternehmen ein erhöhtes Aufkommen des 
personengebundenen Individualverkehrs auf. Dies umfasst insbesondere die Nutzung von 
PKW auf dem Weg von bzw. zur Arbeitsstätte sowie für Dienstreisen. Ziel ist die Reduzierung 
von Emissionen sowie die Einsparung von Ressourcen und Kosten durch eine verminderte 
Nutzung des PKW durch die Mitarbeiter. Darüber hinaus trägt das Kriterium zum Schutz der 
Gesundheit der Mitarbeiter, zur Reduktion negativer sozialer Auswirkungen sowie zu einer 
verantwortlichen Unternehmerschaft bei. 
Das Kriterium geht aus der Umbenennung des vormaligen Kriteriums Konzept zur Förderung 
zur Nutzung öffentlicher Verkehrsmittel hervor. Die Reduzierung des personengebundenen 
Individualverkehrs kann beispielsweise durch die Bildung von Fahrgemeinschaften oder die 
Nutzung öffentlicher oder alternativer Verkehrsmittel (z. B. Fahrrad) erwirkt werden.666 Maß-
nahmen zur Reduzierung der privaten PKW-Nutzung auf dem Weg von / zur Arbeitsstätte 
können für alle Projekt- bzw. Unternehmensgrößen implementiert werden. Beispielhaft sind 
Anreizsysteme für die Bildung von Fahrgemeinschaften, Förderung für die Anschaffung von 
Fahrrädern oder Elektroautos sowie Bezuschussungen für die Nutzung des Schienenver-
kehrs zu nennen. Die Umsetzung kann durch Einsicht in vorhandene Richtlinien, Rahmen-
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verträge, Konzepte für Anreizsysteme oder durch die Vorlage von Abrechnungen für Bezu-
schussungen von Mitarbeitern belegt werden. Ab kleinen Bauleistungen ist zusätzlich das 
Vorhandensein von Festlegungen für die Nutzung öffentlicher / alternativer Verkehrsmittel für 
Dienstreisen anstelle des PKW zu prüfen. Hierbei muss das Ziel der Emissionsreduzierung 
und Ressourcenschonung ersichtlich sein. Der Nachweis kann durch Vorlage von Dienstrei-
severeinbarungen, -richtlinien oder -konzepten erbracht werden. 
7.2.9 Mentoring- / Partneringprogramm 
Die Bauwirtschaft ist u. a. geprägt durch hohe Unfallzahlen, eine hohe Abbruchquote von 
Auszubildenden sowie einer Vielzahl fachspezifisch ausgebildeter Mitarbeiter.667 Darüber 
hinaus sind aufgrund der Baustellenfertigung besondere Arbeitsbedingungen zu berücksich-
tigen (körperliche Arbeit, Mehrarbeit, Abwesenheit durch Fernbaustellen).668 Die vorzeitige 
Beendigung von Berufsausbildungen, Arbeitsunfälle oder unerwartete Kündigungen führen 
zu Produktivitätsverlusten und Kapazitätsengpässen im Unternehmen. Darüber hinaus ver-
liert das Unternehmen u. U. zuvor in die Aus- und Weiterbildung des Mitarbeiters investierte 
Ressourcen (= Kapital) sowie dessen Fachwissen. Mentoring- / Partneringprogramme kön-
nen dazu beitragen, die Mitarbeitermotivation und -integration zu verbessern sowie Einge-
wöhnungszeiten und Produktivitätsverluste zu minimieren.669  
Der Aufbau einer fachlichen Betreuungsbeziehung und -interaktion zwischen einem Berater 
(Mentor) und einem Ratsuchenden (Mentee) wird als Mentoring bezeichnet. Wesentlich ist 
die Weitergabe von Wissen und Erfahrung durch den Mentor mit dem Ziel der persönlichen 
Weiterentwicklung und Förderung des Mentee.670 Durch die „beratende“ Funktion sollen 
Hemmnisse abgebaut und Unterstützung in Problemsituationen gegeben werden. Damit kön-
nen Integration und Identifikation des Mitarbeiter im / mit dem Unternehmen gefördert wer-
den. Ein Mentoring zielt dabei insbesondere auf die Ausbildung von Eigenverantwortung, 
Selbstreflexion und Selbstorganisation ab.671 Für das Unternehmen ergeben sich zunächst 
indirekte jedoch langfristige betriebswirtschaftliche Vorteile. So können Mentoringprogramme 
langfristig zu einem erhöhten Ausbildungsstand, einer geringeren Mitarbeiterfluktuation oder 
einer höheren Mitarbeiterqualifikation führen.672 Der  Erfahrungs- und Kenntnisaustausch be-
deutet für das Bauunternehmen eine Steigerung des Humankapitals. Eine erhöhte Mitarbei-
termotivation und -produktivität kann zudem positive Auswirkungen auf die ökonomische 
Nachhaltigkeit des Unternehmens haben. 
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Das Kriterium zielt auf die Prüfung eines Mentoring- / Partneringprogramms zur Unterstütz-
ung von neuen Mitarbeitern, Auszubildenden oder Berufseinsteigern ab. Eine Umsetzung ist 
für alle Unternehmensgrößen und somit für alle Projektgrößen möglich. Als Nachweis ist ein 
Konzept oder Programm zur Mitarbeiterunterstützung vorzulegen. Das Programm muss Ziel-
vereinbarungen sowie Festlegungen zum Ablauf und der Dauer sowie der Rollen und Aufga-
ben der Mentoren / Partner und des zu betreuenden Mitarbeiters (Mentee) beinhalten. 
7.2.10 Förderung, Weiterbildung und Entlohnung von Führungskräften 
Wesentlich für die Förderung und Sicherung des Humankapitals sowie für die Umsetzung 
der Unternehmensziele in mittleren und Großunternehmen ist die Förderung und Weiterbil-
dung von Führungskräften und Nachwuchsführungskräften.673 Führungskräfte müssen in der 
Ausübung ihrer Position mit besonderer Sozial- und Führungskompetenz ein hohes Maß an 
Verantwortung für ihre Mitarbeiter sowie das Unternehmen tragen. Wesentliche Aufgaben 
der Mitarbeiter- und Unternehmensführung sind Kommunikation, Organisation, Motivation 
sowie strategische Planung und Personalentwicklung. Weiterhin müssen Führungskräfte 
auch psychologische Aspekte sowie Verhandlungs- und Problemlösungsstrategien beherr-
schen.674 
Dabei ist das Leistungsprinzip – aus Gründen der Vorbildfunktion – ein wesentlicher Aspekt 
der Führungskräfteentwicklung. Maßnahmen der gezielten und strukturierten Führungskräf-
teentwicklung sind dabei durch Regelungen zur Performanceerfassung und leistungsabhän-
gigen Beförderung, Weiterbildung und Entlohnung zu ergänzen. Darüber hinaus ermöglichen 
Aufstiegsregelungen (Beförderungsanforderungen) eine transparente Karriereentwicklung. 
Dies stärkt die Akzeptanz innerhalb der Belegschaft und trägt darüber hinaus zu einer Stei-
gerung der Eigenmotivation und Eigenverantwortung der Führungskräfte bei. Darüber hinaus 
kann das Kriterium zu einer erhöhten Mitarbeiterbindung und dem Erhalt von Arbeitsplätzen 
durch das Vorhandensein von Karriere- und Aufstiegsmöglichkeiten sowie zu einem verant-
wortungsvollen unternehmerischen Handeln beitragen. 
Das Kriterium geht aus der Umbenennung des Kriteriums Leistungsbezogene Förderung / 
Weiterbildung hervor und kann bei mittleren und großen Bauleistungen abgefragt werden. 
Als Beleg sind schriftliche Festlegungen mit wesentlichen Grundsätzen der Führungskräfte-
entwicklung im Unternehmen vorzulegen (z. B. Richtlinie, Konzept, Entwicklungsprogramm). 
Erforderlich sind Angaben zu Ablauf, Dauer, Umfang und Ziele der Entwicklungsmaßnah-
men. Darüber hinaus ist das Vorhandensein von Regelungen der Performanceerfassung und 
-bewertung sowie der leistungsbezogenen Weiterbildung und Aufstiegsregelung von Füh-
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rungskräften als wesentlicher Bestandteil sinnvoll.675 Hierfür sind transparente Beförderungs-
anforderungen und Leistungsziele festzulegen. Auch das Vorhandensein von Regelungen 
zur leistungsbezogenen Entlohnung der Führungskräfte, insbesondere des Top-Manage-
ments, kann wesentlich zur Akzeptanz und Transparenz im Unternehmen beitragen (z. B. 
bessere Nachvollziehbarkeit von Bonuszahlungen für Mitarbeiter und Shareholder). Diese 
können beispielsweise in Abhängigkeit der Unternehmensstrategie und den Unternehmens-
zielen vereinbart werden. 
7.2.11 Kontinuierliche Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiter 
Wichtiges Instrument für die Sicherung des Humankapitals ist die kontinuierliche Förderung 
und Erweiterung des personengebundenen Wissens der Mitarbeiter.676 Fort- und Weiterbil-
dungsmaßnahmen müssen über klassische und qualifizierte Ansätze hinaus gehen und nicht 
nur für Führungskräfte, sondern für alle Mitarbeiter zugänglich sein.677 Wesentlich ist die Inte-
gration des Gedankens des „lebenslangen Lernens“. Kontinuierliche Personalentwicklungs-
maßnahmen tragen durch die gleichzeitige Vermittlung von Fachkompetenzen und -kennt-
nissen sowie überfachlichen Aspekten (z. B. Förderung der Allgemeinbildung, Entwickeln 
von Sozialkompetenz, Ermöglichen einer Zusatzausbildung bzw. weiterführender Abschlüs-
se) signifikant zu einer Erhöhung des unternehmerischen Humankapitals bei.678 Dies ist ins-
besondere durch die direkte Abhängigkeit von Qualifikation und Motivation zu begründen, 
was in der Folge zu einer erhöhten Mitarbeiterproduktivität führt.679 Wesentliche Ziele sind 
die Steigerung der Mitarbeiterqualifikation, die Erhöhung der Mitarbeiterbindung sowie die 
Minimierung der Mitarbeiterfluktuation. Dies trägt langfristig zur Sicherung der Wettbewerbs-
fähigkeit durch die Ausbildung von Spezialwissen und Sozialkompetenz bei. 
Wesentlich ist das Vorhandensein von fachlichen und überfachlichen Maßnahmen für die 
Mitarbeiter sowie die Festlegung einer Mindestanzahl an Weiterbildungen in Abhängigkeit 
von positionsgebundenen Funktionen bzw. der Hierarchieebene. Zu beachten ist, dass ins-
besondere in kleinen und Kleinstunternehmen eine vermehrte Abwesenheit von Personal 
durch Fortbildungsmaßnahmen zu Einschränkungen des operativen Tagesgeschäfts führen 
kann. Dies ist durch die begrenzte Anzahl an Mitarbeitern sowie durch die fehlende Möglich-
keit von Vertretungsdiensten zu begründen. Dennoch können regelmäßige (mind. jährliche) 
Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiter auch von Kleinstunternehmen durchgeführt wer-
den.680 Eine Prüfung ist somit auch für kleine und Kleinstbauleistungen durchführbar. Auf-
grund fehlender hierarchischer Strukturen ist jedoch eine Staffelung der Fort- und Weiter-
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bildungsmaßnahmen nach Funktionen oder Hierarchieebenen in kleinen und Kleinstunter-
nehmen nicht sinnvoll. Auf eine derartige Abfrage wird daher bei kleinen und Kleinstbauleis-
tungen verzichtet. Darüber hinaus ist das Festlegen von motivationsunterstützenden Maß-
nahmen als Anreiz zur Teilnahme an Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen vorteilhaft. Bei-
spielhaft können die Freistellung von der regulären Arbeitszeit, das Gewähren zusätzlicher 
Urlaubsstage für Fortbildungen oder die teilweise / vollständige Übernahme von Gebühren 
genannt werden.681  
Die Art der Durchführung sowie die Festlegung der Anzahl von Fort- und Weiterbildungen 
(intern / extern; Einzel- / Gruppen- / Teammaßnahmen) ist durch das Bauunternehmen ei-
genständig festzulegen.682 Als Nachweis ist eine kontinuierliche Fort- und Weiterbildung der 
Mitarbeiter mit differenzierten fachlichen und überfachlichen Maßnahmen über einen Zeit-
raum der vergangenen drei Jahre zu belegen. Die regelmäßige Teilnahme bzw. Durchfüh-
rung ist durch Teilnahmebescheinigungen oder Vermerken in den Personalakten (Thema, 
Fortbildungsschwerpunkt, Fortbildungsinstitution, Datum und Stempel) zu belegen. Wesent-
lich ist, dass eine regelmäßige Fort- und Weiterbildung allen im Unternehmen tätigen Mitar-
beitern zu ermöglichen ist. Dabei ist als Mindestanforderung eine Fortbildung je Mitarbeiter 
und Jahr bei allen Projektgrößen abzufragen. Der nachgewiesene Jahresgesamtfortbildungs-
grad sollte unter Berücksichtigung von krankheitsbedingten Ausfallzeiten und aus Gründen 
der Umsetzbarkeit bei mindestens 90 % der Gesamtanzahl der Mitarbeiter im Unternehmen 
liegen.  
Alternativ kann die kontinuierliche Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiter auch durch eine 
unternehmenseigene Akademie oder vergleichbare interne Einrichtungen und Konzepte zur 
Fort- und Weiterbildung nachgewiesen werden. Das Konzept ist anzuerkennen, sofern fach-
liche und überfachliche Aspekte sowie die geforderte Mindestanforderung von einer jährlich-
en Fortbildung je Mitarbeiter und ein Mindestfortbildungsgrad von 90 % nachgewiesen wer-
den. 
7.2.12 Talentscouting, -ausbildung und -förderung 
Nachwuchsführungskräfte sind als Bestandteil des unternehmerischen Humankapitals für die 
soziokulturelle Nachhaltigkeit eines Unternehmens von großer Bedeutung. Durch die gezielte 
Identifikation, Ausbildung und Förderung von Nachwuchsführungskräften ergeben sich struk-
turelle und organisatorische Wettbewerbsvorteile.683 Die Nachwuchsführungskräfte gewinnen 
einen frühzeitigen Einblick in die Prozesse und Abläufe im Unternehmen und werden gezielt 
mit der Unternehmenspolitik und -strategie sowie den Unternehmenszielen vertraut gemacht. 
Im Gegensatz zu externen Führungskräften entfällt zudem die Integration und Einarbeitung 
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eines neuen Mitarbeiters. Auf diese Art und Weise können Ressourcen und Kapazitäten im 
Unternehmen effizienter eingesetzt werden. Darüber hinaus führt eine unternehmensinterne 
Ausbildung und Förderung von Nachwuchsführungskräften zu einer Erhöhung der Mitarbei-
terzufriedenheit und zu einer Zunahme der Mitarbeiteridentifikation mit dem Unternehmen 
und somit langfristig zu einer Reduzierung der Mitarbeiterfluktuation. Beispielhaft können 
zeitraumbezogene Nachwuchsprogramme (intern / extern), Trainee Programme, Workshops, 
Weiterbildungzirkel oder -förderkreise genannt werden.684 Wesentliches Ziel des Kriteriums 
ist somit die Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit, die Förderung des Humankapitals, die Re-
duktion negativer sozialer Auswirkungen sowie die langfristige Sicherung von Fachwissen 
und Arbeitsplätzen. 
Das Kriterium geht aus der Umbenennung des vormaligen Kriteriums Bewertungs- / Ein-
schätzungssystem / Talentscouting hervor. Überprüft wird das Vorhandensein eines Systems 
oder Konzepts zur Bewertung / Einschätzung, Ausbildung und Förderung von Nachwuchs-
führungskräften. Das Kriterium ist für kleine und Kleinstunternehmen aufgrund geringer Res-
sourcen und Kapazitäten nicht geeignet und somit erst ab mittleren Projektgrößen zu berück-
sichtigen. Das Konzept muss Angaben zu Umfang, Dauer, Ablauf und Zielsetzung von Maß-
nahmen zur Talentförderung und -ausbildung enthalten. Darüber hinaus sind Anforderungen 
sowie Bewertungskriterien und Auswertungsvorgaben für die Talenteinschätzung und -aus-
wahl festzulegen. 
7.2.13 Mitarbeiterzufriedenheit und Beschwerdemanagement 
Wesentlich für die soziokulturelle Nachhaltigkeit eines Unternehmens ist die Zufriedenheit 
der Mitarbeiter. Diese hat signifikanten Einfluss auf die Leistungsfähigkeit und Produktivität 
sowie die Mitarbeiterbindung des Unternehmens. Eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit kann zu 
einer erhöhten Mitarbeiterbindung und einer verringerten Mitarbeiterfluktuation führen. Für 
das Unternehmen bedeutet dies, dass Ressourcen und Kapazitäten nicht für die ständige 
Neueinstellung von Personal verwendet werden. Zudem erhöht eine Berücksichtigung der 
Mitarbeiterbedürfnisse die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und kann zu 
einer verbesserten Grundstimmung in der Belegschaft beitragen.685 Wesentliche Ziele sind 
somit die Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit, die Erhöhung der Mitarbeiterbindung und 
der Erhalt der Produktivität und Leistungsfähigkeit des Unternehmens. Dies trägt indirekt zu 
einer langfristigen Sicherung der unternehmerischen Wettbewerbsfähigkeit bei. 
Da Mitarbeiterzufriedenheit und Beschwerdemanagement unmittelbar miteinander verknüpft 
sind, können diese beiden Einzelkriterien zusammengefasst und gemeinsam operationali-
siert werden. Wesentlich ist die Einbindung der Mitarbeiter in den kontinuierlichen Verbesse-
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rungsprozess des Unternehmens.686 Hierzu sind die Erfassung der Mitarbeiterzufriedenheit 
und die Identifikation von Verbesserungspotenzialen durch regelmäßige Befragungen aller 
Mitarbeiter im Unternehmen erforderlich. Die Erfassung der Mitarbeiterzufriedenheit ist für je-
de Unternehmensgröße durchführbar. So können in kleinen und Kleinstunternehmen ein-
fache Feedbackgespräche in Einzel- oder Gruppenbesprechungen durchgeführt werden.687 
In mittleren und großen Unternehmen kann ein organisiertes Beschwerdemanagement mit 
der Durchführung standardisierter Mitarbeiterbefragungen implementiert werden.  
Für kleine und Kleinstbauleistungen ist eine regelmäßige (jährliche) Durchführung von Ein-
zel- oder Gruppenbesprechungen zur Erfassung der Mitarbeitermotivation nachzuweisen. 
Geeignet sind Gesprächsprotokolle oder anderweitige Dokumentationen durchgeführter Ge-
spräche oder Besprechungen (z. B. Fotodokumentation). Für mittlere und große Bauleistun-
gen ist das Vorhandensein eines organisierten Beschwerdemanagements sowie eine regel-
mäßige Durchführung und Auswertung standardisierter Mitarbeiterbefragungen nachzuwei-
sen (mindestens alle drei Jahre). Der Nachweis ist durch exemplarische Vorlage von Frage-
bögen und Auswertungsergebnissen zu erbringen. 
7.2.14 Beschaffung von Dienstfahrzeugen 
Im Jahr 2012 entfielen etwa 17 % der weltweiten CO2-Emissionen auf den Straßenverkehr.688 
Durch das Maßnahmenprogramm Nachhaltigkeit der Bundesregierung sind zu erreichende 
Klima- und Umweltziele für die Beschaffungsprozesse von Behörden und Dienststellen des 
Bundes vorgeschrieben. Dies umfasst auch die Beschaffung von Dienstwagen.689 Die Bau-
wirtschaft trägt durch Material- und Personentransporte von Bauunternehmen und Zuliefer-
betrieben zum dezentralen Fertigungsort Baustelle signifikant zum Ressourcenverbrauch 
und Emissionsausstoß bei. Durch den Einsatz umweltfreundlicher Fahrzeuge können fossile 
Energieträger geschont und der CO2-Ausstoss reduziert werden. Ziel ist es, das Emissions-
aufkommen nicht vermeidbarer Dienstreisen durch die Verwendung schadstoffarmer und 
umweltfreundlicher Dienstfahrzeuge zu reduzieren und somit einen Beitrag zur ökologischen 
und ökonomischen Nachhaltigkeit durch Ressourcenschonung und Kosteneinsparungen zu 
leisten. 
Das Kriterium prüft das Vorhandensein eines Konzepts zur Beschaffung von umweltfreund-
lichen Dienstfahrzeugen in Bauunternehmen. Wesentlich ist die Definition von Anforderun-
gen an die zu beschaffenden Fahrzeuge. So können beispielsweise Richtwerte für den CO2-
Ausstoss, die Einhaltung von Abgasnormen oder technische Spezifikationen (Start-Stopp-
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Automatik, Lärmemissionen o. ä.) festgelegt werden.690 Die Einbindung von Elektro-, Hybrid- 
oder gasbetriebenen Fahrzeugen ist darüber hinaus ein wesentlicher Baustein für eine effek-
tive Emissionsreduzierung.691 
In kleinen und Kleinstunternehmen ist aufgrund der Unternehmensgröße sowie der flachen 
hierarchischen Strukturen lediglich eine Einzelbeschaffung von Dienstfahrzeugen anzutref-
fen. Die Anwendung eines ressourcenintensiven Beschaffungskonzepts für Dienstwagen ist 
somit erst ab einer mittleren Unternehmensgröße angebracht. Als Nachweis ist ab mittleren 
Bauleistungsgrößen ein Konzept für die Beschaffung umweltfreundlicher Dienstwagen vorzu-
legen. Dieses muss zwingende Festlegungen zu technischen / umwelttechnischen Anforde-
rungen an die Fahrzeuge enthalten. Zudem sind den Anschaffungspreis ergänzende Zu-
schlagskriterien zur Entscheidungsfindung festzulegen. Bei Großprojekten sind zusätzliche 
Regelungen für die Beschaffung und Nutzung von Elektro-, Hybrid- oder gasbetriebener 
Fahrzeuge zu treffen. Hierbei sind Anforderungen in Abhängigkeit der Einsatzart (z. B. Ein-
zel-, Sammelfahrten, Materialtransporte) und der Streckenart (Kurz-, Mittel-, Langstrecke) zu 
definieren. Ergänzend ist die Angabe umweltfreundlicher Dienstfahrzeuge im Verhältnis zur 
Gesamtzahl der Fahrzeuge im Fuhrpark als quantitativer Zustandsindikator erforderlich. 
7.2.15 Nachhaltige Beschaffung in der Unternehmensinfrastruktur 
Die Beschaffung ist wichtiger Bestandteil der Unternehmensinfrastruktur und bedeutende 
Kostenposition im Unternehmen. Insbesondere in der material- und lohnintensiven Bauwirt-
schaft existieren signifikante Einsparpotenziale für die Beschaffung von Materialien, Geräten 
oder Dienstleistungen.692 Darüber hinaus leistet die Beschaffung umweltfreundlicher oder 
nachhaltig produzierter Güter einen wichtigen Beitrag zu gesamtgesellschaftlichen Nachhal-
tigkeit. Ziel ist eine Reduzierung von Beschaffungskosten, die Einsparung von Ressourcen 
und Kapazitäten sowie eine Verschlankung der Beschaffungsprozesse zu erwirken.  
Das Kriterium geht aus der Umbenennung des vormaligen Kriteriums Beschaffung von Büro-
material, Ausstattungsgegenständen und sonstigen Verbrauchsmitteln hervor und prüft das 
Vorhandensein eines Beschaffungskonzepts für die Unternehmensinfrastruktur. Wesentliche 
Instrumente sind beispielsweise die Aushandlung von Rahmenverträgen oder die Bildung 
von Einkaufsgemeinschaften mit anderen Unternehmen. Diese Maßnahmen können insbe-
sondere bei der Beschaffung wiederkehrender Produkte vorteilhaft sein. Rahmenverträge 
und Einkaufsgemeinschaften führen zu verbesserten Einkaufskonditionen und einer Redu-
zierung von Bestellvorgängen sowie zu einem konstanten Auftragseingang beim Lieferanten 
(win-win-Situation). Im Unternehmen können Zeit und Kapazitäten eingespart werden.693 
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Wichtige Voraussetzung ist die Standardisierung der Beschaffungsprozesse, die Überfüh-
rung einmaliger in wiederkehrende Bedarfsgüter sowie die Bündelung personeller Kapazitä-
ten im Unternehmen. Durch Einkaufs- und Abruflisten in Verbindung mit produktspezifischen 
Anforderungen an umweltfreundliche oder nachhaltig produzierte Güter (z. B. technische 
Spezifikationen für Computer, Schadstofffreiheit von Reinigungsmitteln, chemische Inhalts-
stoffe von Bürobedarf) kann zur Ressourcenschonung, Kosteneinsparung und Kapazitätsent-
lastung im Unternehmen beigetragen werden.694 
Die Beschaffung von Verbrauchsgütern ist in kleinen und Kleinstunternehmen fast aus-
schließlich reaktiv ausgeprägt und weist die Merkmale einer verkürzten und bedarfsorientier-
ten Kaufentscheidung auf. Eine vorausschauende Planung und Organisation für die Beschaf-
fung existiert i. d. R. nicht. Eine Prüfung von Kleinstgütern im Einzelverbrauch (z. B. Sanitär- 
und Hygienebedarf, Büromaterial) ist in kleinen und Kleinstunternehmen aufgrund geringer 
Bezugs- / Verbrauchsmengen für die unternehmerische Nachhaltigkeit nur von geringer Be-
deutung. Die Bewertung ist daher für auf die ressourcen- und kostenintensive Beschaffungen 
des technischen Equipments zu beschränken (z. B. Computer, Zubehör, Mobiltelefone). Bei 
der Ausschreibung von kleinen und Kleinstbauleitungen sind Kaufbelege in Verbindung mit 
einem Umwelt- oder Nachhaltigkeitszeichen für die im Unternehmen angeschafften Geräte 
der vergangenen drei Jahre als Nachweis vorzulegen. Hierfür können Zertifikate und Prüf-
zeichen anerkannter Institutionen (z. B. Blauer Engel, FSC-Label, Europäisches Umwelt-
zeichen, EnergyStar) herangezogen werden.695 
Ab einer mittleren Projektgröße ist das Vorhandensein eines Beschaffungskonzeptes not-
wendig. Dieses muss Festlegungen von Produktanforderungen für die Bereiche Technisches 
Equipment, Bürobedarf und Sanitär- und Hygieneartikel beinhalten. Weiterhin sind Maßnah-
men zur Standardisierung der Beschaffungsprozesse als allgemeine Anforderungen zu defi-
nieren und umzusetzen (z. B. Rahmenverträge, Bildung von Einkaufsgemeinschaften,  Aus-
bildung eines Beschaffungsmanagements). Als Nachweise können Abkommen oder Verträ-
ge angefügt werden. Die Umsetzung der Anforderungen und Standardisierungsmaßnahmen 
ist durch den Auditor zu überprüfen und zu dokumentieren. 
7.2.16 Grundsätze zur Energie- und Ressourceneinsparung in Gebäuden 
Primäres Ziel in Bauunternehmen muss es sein, Treibhausgasemissionen und Ressourcen-
verbräuche nicht allein durch eingesetzte Baustoffe und umweltschonende Bauverfahren zu 
minimieren. Auch abseits der Baustelle müssen Mitarbeiter Ressourcenschonung und Klima-
schutz als ganzheitliches Unternehmensziel berücksichtigen und verinnerlichen.696 Durch 
                                               
694  Vgl. FINANZMINISTERIUM HESSEN 2012 B, S. 10 ff.; FINANZMINISTERIUM HESSEN 2012 C, S. 9 ff.; GIRMSCHEID / SEL-
BERHERR 2012, S. 407 und 408. 
695  Vgl. FINANZMINISTERIUM HESSEN 2012 B, S. 33 ff.; FINANZMINISTERIUM HESSEN 2012 C, S. 27 ff. 
696  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 407. 




den Betrieb von Gebäuden werden Ressourcen verbraucht und Treibhausgase emittiert. We-
sentlicher Auslöser von Umwelteinwirkungen sind CO2-Emissionen. Die Anreicherung von 
Treibhausgasen in der Erdatmosphäre führt zur Erwärmung der bodennahen Luftschichten 
(Treibhauseffekt), zur Bildung bodennahen Ozons (Smog) sowie zur Zerstörung der Ozon-
schicht. Dies trägt zur dauerhaften Erderwärmung und globalen Klimaveränderungen bei.697  
In den Gebäuden von Bauunternehmen (z. B. Bauhof, Unternehmenssitz oder Niederlassun-
gen) können Mitarbeiter zur Ressourcenschonung beitragen. Zur Minimierung von Energie- 
und Ressourcenverbräuchen müssen Mitarbeiter sensibilisiert und Einsparpotenziale aufge-
zeigt werden. Durch Handlungsanweisungen und die Umsetzung gebäudetechnischer Aus-
stattungsmaßnahmen können Wasser-, Energie-, Abfall- oder Papierverbräuche reduziert 
und somit aktiv zur Reduzierung von Umwelteinwirkungen und Treibhausgasen beigetragen 
werden.698 Hierdurch können Betriebs- und Entsorgungskosten eingespart und positive so-
ziokulturelle Auswirkungen (Schutz der Gesundheit, Reduktion negativer sozialer Auswirkun-
gen durch Imagegewinn) erzielt werden. 
Grundsätzliche Handlungsanweisungen zur Ressourcenschonung sind unabhängig von der 
Unternehmensgröße umsetzbar. Zur Prüfung ist ein Energie- und Ressourceneinsparkon-
zept vorzulegen. Das Konzept muss einen für Mitarbeiter zugänglichen Maßnahmenkatalog 
mit Vorgaben und Handlungsanweisungen zur Energie- und Ressourceneinsparung für die 
Bereiche Strom- und Wassernutzung sowie Papierrecycling und Mülltrennung beinhalten. 
Darüber hinaus ist das Konzept durch Umsetzung gebäudetechnischer Ausstattungsmaß-
nahmen (z. B. wassersparende Entnahmestellen, umweltschonende WC-Spülung, Beleuch-
tungskonzept, Einbau von energiesparenden LED-Leuchtmitteln) zu ergänzen. Gebäudetech-
nische Maßnahmen sind für alle unternehmensgenutzten Gebäude, (Zweig-)Niederlassun-
gen, Lagerhallen oder sonstigen Räumlichkeiten vorzusehen und durch geeignete Nachwei-
se (z. B. Fotodokumentation) zu belegen. Eine quantitative Erhebung wird durch die nachfol-
genden Kriterien Quantitative Erfassung von Ressourcenverbräuchen im Unternehmen und 
Quantitative Erfassung von Ressourcenverbräuchen auf der Baustelle ermöglicht.699 
7.2.17 Quantitative Erfassung von Ressourcenverbräuchen im Unternehmen 
Die Erfassung von Energie- und Ressourcenverbräuchen ist wesentliches Kriterium für die 
ökologische und ökonomische Nachhaltigkeit von Bauunternehmen.700 Wichtig ist die Unter-
scheidung von Verbrauchswerten innerhalb der Unternehmensinfrastruktur und der Baustel-
                                               
697  Vgl. DGNB 2009 – Teil 2, S. 57 ff. 
698  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 408. 
699  Die Kriterien gehen aus der Zusammenfassung, Umbenennung und Neuoperationalisierung der vormaligen 
Kriterien Erfassung von Ressourcenverbräuchen und Erfassung von Energieverbrauch und Nutzung erneuer-
barer Energien hervor. 
700  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 409. 




le701. Eine Erhebung der Ressourcenverbräuche ist sinnvoll, da ohne vorhandene Ver-
brauchskennwerte (Ist-Werte) eine Festlegung von Soll-Werten für effiziente Einsparungs- 
und Optimierungsmaßnahmen nicht möglich ist. Durch eine regelmäßige (jährliche) Erfas-
sung wesentlicher Ressourcenverbräuche können kritische Ressourcen geschont und Öko-
systeme geschützt werden. Dies trägt zur Kosteneinsparung im Unternehmen und zur Sensi-
bilisierung der Mitarbeiter bei. Darüber hinaus kann durch den Erhalt der Umwelt ein Beitrag 
zur Reduzierung negativer sozialer Auswirkungen und zum Schutz der menschlichen Ge-
sundheit geleistet werden. 
Von Bedeutung sind der jährliche Frischwasserverbrauch, das Abwasseraufkommen, das 
Pappe- / Papieraufkommen, der Kraftstoffverbrauch, der Energieverbrauch sowie das Abfall-
aufkommen im Unternehmen.702 Darüber hinaus können der Anteil erneuerbarer Energien 
am Gesamtenergieverbrauch sowie die Verwendung umweltfreundlicher Kraftstoffe am Ge-
samtkraftstoffverbrauch als wichtige Leistungsindikatoren abgefragt werden. Wesentlich ist 
die Angabe der Jahresverbrauchswerte für alle Geschäftsprozesse, Niederlassungen und 
Gebäude rückwirkend für (maximal) drei Jahre ohne Berücksichtigung der Fertigung auf den 
Baustellen. Die Daten zum Kraftstoffverbrauch sind unterteilt nach Kraftstoffarten unter Mit-
einbeziehung der Fertigung anzugeben, da eine dezidierte Verbrauchserfassung für die Bau-
stelle nicht möglich ist. Darüber hinaus ist der prozentuale Anteil erneuerbarer Energien am 
Gesamtenergieverbrauch anzugeben. Ein entsprechender Nachweis über die Verwendung 
erneuerbarer Energien ist beizufügen (Beleg des Energieversorgers über die Zusammenset-
zung nach Energieträgern, Zertifikat für Öko-Strom etc.). Weiterhin ist eine Aufstellung über 
den Anteil umweltfreundlicher Kraftstoffe am Gesamtkraftstoffverbrauch nachzuweisen (Bio-
Diesel, Gas o. ä.).703 
7.2.18 Quantitative Erfassung von Ressourcenverbräuchen auf der Baustelle 
Auch für die Baustelle ist zur Festlegung von Soll-Werten,  Einsparungs- und Optimierungs-
maßnahmen eine Erfassung der Ressourcenverbräuche (Ist-Werte) erforderlich. Für die Er-
fassung von Ressourcenverbräuchen auf der Baustelle sind Einschränkungen zu berücksich-
tigen. Untersuchungen verdeutlichen, dass die Erfassung von Energieverbräuchen (z. B. 
Baumaschinen) auf der Baustelle nicht oder nur eingeschränkt möglich ist. Auch eine ge-
naue Erfassung von Stoffströmen für Verbrauchsmaterial (Bauholz, mineralische Baustoffe 
usw.) kann nicht gewährleistet werden.704 Bedingt durch die gleichzeitige Nutzung der Medi-
enversorgung der Baustelle (Wasser, Energie etc.) durch mehrere Unternehmen ist eine un-
ternehmensspezifische Verbrauchserfassung dieser Ressourcen ebenfalls nicht durchführ-
                                               
701  Siehe Kapitel 7.2.18. 
702  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 409. 
703  Vgl. ebd. 
704  Vgl. HELMUS / NISANCIOGLU / RANDEL 2011, S. 63 ff. 




bar. Für die Erfassung von Ressourcenverbräuchen auf der Baustelle sind zusätzliche Maß-
nahmen (Bereitstellung unternehmensspezifischer Zapfstellen, zusätzliche Messgeräte usw.) 
erforderlich. Diese sind für kleine Unternehmen oder auf kleinen Baustellen u. U. nicht reali-
sierbar. Auch die Nutzung erneuerbarer Energien kann auf der Baustelle nicht gewährleistet 
werden. Da die Energieversorgung auf der Baustelle i. d. R. vom Auftraggeber bereitgestellt 
wird, ist eine Einflussnahme auf die Art der Energieversorgung (erneuerbare Energie, kon-
servative fossile Energieträger) nicht immer möglich. 
Für die Erfassung auf der Baustelle geeignet sind jedoch der Wasser- und Energieverbrauch 
der Baustelleneinrichtung (Baucontainer). Auch das Abfallaufkommen von Holz, Kunststoff, 
Metall, Bauschutt, Papier sowie Rest- und Sonderabfälle können bestimmt werden.705 Als 
Nachweis sind die jährlichen Verbrauchskennwerte darzulegen. Die Aufstellung ist projekt-
spezifisch zu erstellen und auf abgeschlossene Bauleistungen der vergangenen drei Jahre 
zu beschränken. Eine Erfassung kann für besondere Baustellenbedingungen eingeschränkt 
werden (z. B. geringer Platz, sehr kurze Bauzeit, Fehlen der Baustelleneinrichtung). Daher 
ist eine weitergehende Klassifizierung für Kleinstbauleistungen notwendig. Als Richtwerte 
können die Festlegungen der VOB/A für die freihändige Vergabe und der beschränkten Aus-
schreibung herangezogen werden. Für Bauleistungen unterhalb von 10.000,00 € ist eine Er-
fassung von Ressourcenverbräuchen nicht erforderlich, da bei Kleinstbauleistungen mit sehr 
kurzen Bauzeiten, einem geringem Material- und Ressourceneinsatz und minimalem Abfall-
aufkommen zu rechnen ist. Bei Bauleistungen zwischen 10.000,00 und 100.000,00 € ist die 
Erfassung des Abfallaufkommens erforderlich. Weitere Ressourcenerfassungen sind nicht 
gefordert. 
7.2.19 Gesellschaftliches Engagement 
Als gesellschaftliches Engagement können Maßnahmen außerhalb der unternehmerischen 
Kerntätigkeit mit caritativer oder gesamtgesellschaftlicher Motivation bezeichnet werden.706 
Wesentlich sind Freiwilligkeit, Unentgeltlichkeit, Gemeinnützigkeit und Unabhängig von den 
Unternehmenszielen. Gesellschaftliches Engagement weist somit keinen direkten Mehrwert 
für das Unternehmen auf und kann dem Corporate Citizenship (CC) zugerechnet werden.707  
Für Bauunternehmen kann ein gesamtgesellschaftliches Engagement zur Imagebildung, 
Kundenakquisition sowie zur Erschließung neuer Märkte beitragen.708 Auch im lokalen und 
regionalen Umfeld können Maßnahmen zur Steigerung der Kundenwahrnehmung besonders 
für kleine Bauunternehmen einen wichtigen Beitrag für die Kundengewinnung darstellen. Ziel 
ist das Generieren eines soziokulturellen Mehrwertes mit indirekten Auswirkungen auf die 
                                               
705  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 408. 
706  Vgl. GILDE GMBH 2007, S. 19 f. 
707  Vgl. DUBIELZIG / SCHALTEGGER 2005 A, S. 242; DUBIELZIG / SCHALTEGGER 2005 B, S. 236 ff. 
708  Vgl. GILDE GMBH 2007, S. 20; SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 97 f. und S. 163 ff. 




ökonomische Nachhaltigkeit des Unternehmens (Förderung einer verantwortlichen Unterneh-
merschaft). 
Das Kriterium geht aus der Umbenennung des vormaligen Kriteriums Spenden / Politische 
Ausgaben hervor. Maßnahmen gesellschaftlichen Engagements sind beispielsweise Spen-
den oder die Förderung sozialer Projekte, Einrichtungen und Initiativen (z. B. Bildungsinitiati-
ven, Sportvereine, caritative Einrichtungen). Auch die Unterstützung oder Gründung von Stif-
tungen kann genannt werden.709 Als Nachweis sind Belege für gesellschaftliches Engage-
ment durch das Unternehmen vorzulegen. Geeignet sind beispielsweise Spendenquittungen, 
Kooperations- oder Sponsorenverträge, Belege über Kapitalüberschreibungen an Stiftungen 
sowie der rechtsgeschäftliche Nachweis eines Stiftungsgeschäfts (Stiftungsgründung, i. d. R. 
Stiftungsvertrag). Desweiteren sind die Gesamtausgaben für gesellschaftliches Engagement 
der vergangenen drei Geschäftsjahre anzugeben. Das Kriterium kann für kleine, mittlere und 
große Bauleistungen abgefragt werden. 
7.2.20 Auszug aus dem Gewerbezentralregister 
Die Bauwirtschaft gehört zu den Wirtschaftszweigen mit einer hohen Anfälligkeit für unlaute-
re Wettbewerbsmethoden. In einem durch einen existenziellen Preiswettbewerb gekenn-
zeichneten Markt besteht insbesondere bei der öffentlichen Vergabe von Großprojekten ein 
erhöhtes Potenzial für Bestechung, Korruption und Manipulation.710 Unlauteres Wettbe-
werbsverhalten birgt ein hohes strafrechtliches Risikopotenzial und kann zu wirtschaftlichen 
Schäden sowie einem schwerwiegenden Reputationsverlust für das Unternehmen führen. 
Ergänzend zu den Auswirkungen auf einzelwirtschaftlicher Ebene haben Korruption, Be-
stechung und manipulatives Verhalten auch Auswirkungen auf den Markt und das Wettbe-
werbsverhalten der Mitbewerber.711 Darüber hinaus widerspricht die Anwendung unlauterer 
Handlungsweisen den Grundsätzen des Wettbewerbs und der Nachhaltigkeit.  
Wesentliches Ziel des Kriteriums ist der Nachweis der Zuverlässigkeit des Unternehmens. 
Die Zuverlässigkeit ist wesentlicher Grundsatz der Eignungsprüfung nach VOB/A712 und darü-
ber hinaus wichtiger Indikator einer nachhaltigen Unternehmensführung. Das Kriterium kann 
daher einen Beitrag zur Förderung einer verantwortlichen Unternehmerschaft und eines fai-
ren Wettbewerbs sowie der Vermeidung von Bestechung, Korruption oder Manipulation leis-
ten.  
                                               
709  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 408; GILDE GMBH 2007, S. 11. 
710  Vgl. KUTZ / DETTMANN 2011, S. 3. 
711  Hierbei handelt es sich um den von KUTZ / DETTMANN beschriebenen Grundsatz: „Korruption fördert Korrup-
tion“. Demnach werden ethisch orientierte Marktteilnehmer durch unlautere Handlungen von Mitbewerbern in 
ein s. g. „Gefangenendilemma“ gezwungen. Die Angst vor dem Verlust eines Auftrags führt zu Existenzängs-
ten sowie dem Herabsetzen der Hemmschwelle zur eigenen Korruptionswilligkeit. Durch die Gewissheit exis-
tenter Korruption im Markt wird das Korruptionspotenzial der Unternehmen erhöht und die Anwendung unlau-
terer Methoden legitimiert. Dieses Phänomen ist insbesondere in Märkten mit einem starken Preiswettbewerb 
vorzufinden. Vgl. KUTZ / DETTMANN 2011, S. 2. 
712  S. § 6a Abs. 1 VOB/A. 




Für die Operationalisierung können die vormaligen Einzelkriterien Korruption, Geldwäsche, 
Bestechung, Steuerhinterziehung, Fälschung / Betrug, Irreführung / Fehlinformation, Kontro-
verse Geschäftspraktiken sowie Politische Aktivitäten / Lobbying zusammengefasst werden. 
Verfehlungen hinsichtlich der o. g. Einzelkriterien sowie straf- und gewerberechtliche Verur-
teilungen können anhand eines Auszugs aus dem Gewerbezentralregister überprüft werden. 
Das Gewerbezentralregister des Bundesamtes für Justiz (BFJ) umfasst nach § 149 Abs. 2 
Gewerbeordnung (GEWO) Eintragungen über Verwaltungs-, Verzichts- und Bußgeldentschei-
dungen sowie strafrechtliche Verurteilungen für natürliche und juristische gewerbetreibende 
Personen in Deutschland.713 Als Nachweis der Zuverlässigkeit und Gesetzestreue ist ein ein-
tragsfreier Registerauszug vorzuweisen.  
7.2.21 Verhaltenskodex / Code of Conduct 
Voraussetzung der ganzheitlichen unternehmerischen Nachhaltigkeit ist die inhaltliche und 
instrumentelle Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in das konventionelle Management 
eines Unternehmens (Integrationsanforderung). Erforderlich ist eine Festlegung wesentlicher 
Nachhaltigkeitsaspekte in Unternehmensleitbild, -politik und -strategie sowie in den Unter-
nehmenszielen. Ziel ist die Förderung einer grundlegenden nachhaltigen Denkweise sowie 
das Aufbauen einer grundsätzlichen Bereitschaft zur Implementierung von Nachhaltigkeit in 
allen Geschäftsprozessen und Geschäftsfeldern eines Unternehmens.714 Hierdurch können 
eine verantwortliche Unternehmerschaft gefördert und negative soziale Auswirkungen (z. B. 
Imageverlust) vermieden werden. 
Die Umsetzung eines Verhaltenskodexes ist in Bauunternehmen abhängig von der Unter-
nehmensgröße. Die Organisationsstruktur von Kleinstunternehmen ist u. a. geprägt durch 
wenige Mitarbeiter, eine fehlende Abteilungsbildung, ein eingeschränktes Leistungsangebot 
und einen geringen Formalisierungsgrad. Darüber hinaus sind Festlegungen von Unterneh-
menszielen, -strategie und -politik aufgrund des kurzfristig orientierten Handelns sowie des 
spontan-flexiblen Improvisationsdenkens oftmals nicht vorhanden. Auch ein Unternehmens-
leitbild ist zumeist nicht vorzufinden.715 Das Aufstellen eines Verhaltenskodexes ist für diese 
Unternehmen daher wenig sinnvoll. Eine Umsetzung des Kriteriums ist für kleine, mittlere 
und große Bauunternehmen durchführbar und eine Abfrage daher für kleine, mittlere und 
große Bauleistungen zu empfehlen.716 
Für kleine Bauleistungen ist dabei die Festlegung wesentlicher Nachhaltigkeitsziele (Leitzie-
le) ausreichend. Diese sind durch ein Merkblatt oder eine Richtlinie nachzuweisen. Wesent-
lich ist die Zugänglichkeit für die Mitarbeiter (z. B. durch Aushängen, Verteilung im Unterneh-
                                               
713  Vgl. BFJ 2015. 
714  Vgl. KUTZ / DETTMANN 2011, S. 3; SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 135 ff. 
715  Vgl. BREISIG 2003, S. 36 ff.; HACKSPIEL 2010, S. 132. 
716  Vgl. ENGLISCH ET AL. 2012, S. 13; SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 19 ff. 




men). Die Ausarbeitung eines vollständigen Verhaltenskodexes ist für mittlere und große 
Bauleistungen einzufordern. Dieser muss die grundsätzliche Verankerung von Nachhaltigkeit 
in Unternehmensleitbild, -politik und -strategie des Bauunternehmens aufzeigen. Wesentlich 
sind die Formulierung grundlegender Nachhaltigkeitsziele und Handlungsanweisungen für 
das Unternehmen sowie zum Umgang mit Share- und Stakeholdern. 
7.2.22 Qualitätsmanagement 
Ein Qualitätsmanagement-System (QM-System) beinhaltet Instrumente zur Qualitätsplanung, 
-lenkung, -sicherung und -verbesserung von Geschäftsprozessen. Wesentlich ist die Festle-
gung von Qualitätszielen und Maßnahmen mit dem Hintergrund der kontinuierlichen Verbes-
serung.717 Für Bauunternehmen sind qualitätssichernde Maßnahmen insbesondere in der 
kundenbestimmten Bauausführung von Bedeutung. Das nach VOB/B geltende Leistungsän-
derungsrecht des Auftraggebers718 während der Bauausführung führt vielfach zu einem ge-
änderten Bau-Soll, variierenden Qualitätsanforderungen und im Ergebnis zu Nachtragsforde-
rungen. Wesentliche Herausforderung für das Bauunternehmen ist eine gewinnerzielende 
Projektabwicklung bei gleichzeitiger Erfüllung der geänderten Qualitätsanforderungen und 
Wahrung der Kundenzufriedenheit.719 Die kontinuierliche Überprüfung und Sicherstellung der 
Qualität auf der Baustelle ist daher entscheidend für eine erfolgreiche Bauausführung. Quali-
tätssicherungsmaßnahmen in der Bauausführung können maßgeblich zu einer vertragsge-
rechten Leistungserstellung und zur Erhaltung der Kundenzufriedenheit beitragen. Informa-
tionsverluste und Missverständnisse können minimiert sowie Leistungs- und Qualitätsände-
rungen strukturiert umgesetzt werden.720 Ziel ist die Sicherstellung der vom Auftraggeber ge-
forderten Qualitätsanforderungen an die Bauleistung, die baubegleitende Nachtragspräven-
tion sowie die Wahrung der Kundenzufriedenheit.721  
Maßnahmen des Qualitätsmanagements können – unabhängig von der Bauausführung – für 
Geschäftsprozesse der gesamten Wertschöpfungskette eines Bauunternehmens angewen-
det werden. Ziel eines gesamtunternehmerischen QM-Systems ist die Minimierung negativer 
ökologischer, ökonomischer und soziokultureller Auswirkungen in den Geschäftsprozessen 
sowie dem Erreichen positiver Auswirkungen für Umwelt, Gesellschaft und Wirtschaft.722 Bei-
spielhaft können Emissionsreduzierung, Kosten- und Ressourceneinsparungen durch Pro-
zessverbesserungen in der Unternehmensinfrastruktur oder eine langfristige Steigerung des 
Humankapitals durch standardisierte Fort- und Weiterbildungsprozesse genannt werden.723  
                                               
717  Vgl. DIN EN ISO 9001:2005, S. 7 ff.; GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 407; SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 149. 
718  S. § 1 Abs. 3 VOB/B. 
719  Vgl. BERNER / KOCHENDÖRFER /SCHACH 2015, S. 158 ff.; GIRMSCHEID 2006, S. 581 f. 
720  Vgl. GIRMSCHEID 2006, S. 606. 
721  Vgl. DGNB 2012, S. 477; GIRMSCHEID 2006, S. 606; DGNB 2012, S. 478 ff. 
722  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 149 ff. 
723  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 150. 




Insbesondere für kleine und Kleinstunternehmen ist die Implementierung eines QM-Systems 
mit hohen Kosten und einem hohen Arbeitsaufwand verbunden. Zudem ist der wirtschaftliche 
Nutzen aufgrund der Organisationsstrukturen in diesen Unternehmensgrößen ungewiss.724 
Empirische Untersuchungen belegen eine geringe Durchdringung von QM-Systemen bei klei-
nen und Kleinstunternehmen der Bauwirtschaft. Erst ab einer mittleren Unternehmensgröße 
werden vermehrt qualitätssichernde Maßnahmen angewendet. Jedoch verfügt nur eine ge-
ringe Anzahl an Bauunternehmen über ein zertifiziertes QM-System (z. B. DIN EN ISO 9001). 
Diese kommen vorrangig in großen mittleren Bauunternehmen sowie in Großunternehmen 
zur Anwendung.725 Anzutreffen sind beispielsweise Checklisten, Ablaufprotokolle oder Ar-
beitsanweisungen in einer Vielzahl der mittleren Unternehmen. Darüber hinaus existieren 
speziell für KMU entwickelte QM-Systeme und -zertifikate, wie beispielsweise die Zertifikate 
des Bauen mit Innungs-Qualität E. V. (IQ) oder des Qualitätsverbunds umweltbewusster Be-
triebe (QUB).726 
Aufgrund der geringen Durchdringung in kleinen Bauunternehmen und dem geringen Anteil 
zertifizierter Bauunternehmen besteht bei der Operationalisierung des Kriteriums Qualitäts-
management bei der Vergabe von Bauleistungen die Gefahr der Bieterdiskriminierung. Das 
Kriterium weist jedoch eine hohe Bedeutung für die gesamtgesellschaftliche Nachhaltigkeit 
auf und ist darüber hinaus auch für den Auftraggeber wichtig, da es wesentlich zur Qualitäts-
sicherung der Bauleistung in der Ausführungsphase beitragen kann. Ein Ausschluss des Kri-
teriums ist daher nicht zu empfehlen. Ratsam sind eine Operationalisierung ab einer mittle-
ren Projektgröße und der Verzicht auf den zwingenden Nachweis einer Zertifizierung. Auf 
diese Weise kann die Gefahr der Bieterdiskriminierung bei der Überprüfung von Instrumen-
ten zur Qualitätsverbesserung erheblich reduziert werden. 
Maßnahmen für ein baubegleitendes Qualitätsmanagement sind beispielsweise regelmäßige 
Baubegehungen, das Festlegen technischer Abnahmen727, Kontrolluntersuchungen für Bau-
prozesse, Baustoffe und fertiggestellte Teilleistungen sowie eine fortlaufende Dokumentation 
der Ergebnisse.728 Hierbei ist sowohl ein kontinuierliches Überprüfen der geplanten Bauver-
fahren als auch die Anwendung baustoffspezifischer Prüfverfahren für Baustoffe und Bau-
hilfsstoffe (z. B. Betongüteprüfung) sinnvoll.729 Ergänzend können gebäudetechnische Quali-
tätsprüfungen, beispielsweise die Messung der Luftdichtheit, des Schallschutzes oder ther-
mographische Messungen herangezogen werden. Diese sind jedoch in Abhängigkeit der 
Bauleistung sowie der ausgeschriebenen Baustoffe und Bauverfahren festzulegen.730 Für ei-
                                               
724  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 151. 
725  Vgl. WICKE / HOFMANN 2015, S. 22; ENGLISCH ET AL. 2012, S. 13 und S. 23 f.; SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 151. 
726  Vgl. WICKE / HOFMANN 2015, S. 21. 
727  S. § 4 Abs. 10 VOB/B. 
728  In Anlehnung an: GIRMSCHEID 2006, S. 607 und S. 631. 
729  Vgl. GIRMSCHEID 2006, S. 607 und S. 631. 
730  Vgl. DGNB 2012, S. 478 ff. 




ne fortlaufende Dokumentation und Informationsweitergabe sind Projektberichte, Qualitäts-
handbücher oder Bautagebücher geeignete Mittel.731 
Als Nachweis ist die Anwendung von Instrumenten, Konzepten oder Werkzeugen des Quali-
tätsmanagements in den Geschäftsprozessen des Unternehmens zu belegen. Für mittlere 
Bauleistungen ist das Vorhandensein eines QM-Systems für die Bauausführung ausreichend. 
Bei Großbauleistungen ist ein unternehmensweites QM-System erforderlich. Inhaltlich muss 
die Festlegungen von Qualitätszielen und -maßnahmen sowie der Standardisierung von Ab-
läufen und eine wiederkehrende Überprüfung erkennbar sein. Der Nachweis kann durch Do-
kumentation (z. B. QM-Handbuch) oder durch Einzelvorlage von Konzepten oder Checklisten 
erbracht werden. Alternativ kann ein bestehendes QM-Zertifikat (z. B. ISO 9001, EFQM, TQM, 
Bauen mit IQ, QUB) als Nachweis des Qualitätsmanagements von Geschäftsprozessen vor-
gelegt werden. Als Alternativerfüllung für mittlere Bauleistungen kann auch die Beauftragung 
externer Dienstleister für die Durchführung von ausführungsbegleitenden Qualitätssiche-
rungsmaßnahmen anerkannt werden. 
7.2.23 Arbeitsschutzmanagement 
Aufgrund erhöhter Unfallzahlen sind Maßnahmen des Arbeitsschutzes in Bauunternehmen 
von besonderer Bedeutung.732 Für die Bauwirtschaft existieren eine Vielzahl von gesetzlich-
en Regelungen und Anforderungen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz auf Baustellen, die 
vom Auftraggeber einzuhalten und umzusetzen sind. Beispielhaft zu nennen sind die Bau-
stellenverordnung (BAUSTELLV), die Arbeitsstättenverordnung (ARBSTÄTTV), die Regeln für 
Arbeitssicherheit auf Baustellen (RAB), sicherheitstechnische Anforderungen von Arbeits- 
und Schutzgerüsten (DIN 4420) oder ergänzende Richtlinien von Berufsverbänden und Be-
rufsgenossenschaften (z. B. BG BAU, GUVV).733  
Wesentlich für die unternehmerische Nachhaltigkeit des Bauunternehmens sind zusätzliche, 
über gesetzliche Anforderungen hinausgehende Maßnahmen, die zum Schutz der Baustel-
lenkräfte und zur Reduzierung von Unfallgefahren beitragen. Primäres Ziel sind der Schutz 
von Gesundheit und Sicherheit der Mitarbeiter sowie der Erhalt des Humankapitals und der 
damit verbundenen Arbeitskraft und Leistungsfähigkeit des Unternehmens (geringere Aus-
fallzeiten durch Krankheit oder Unfälle). Darüber hinaus tragen Maßnahmen des Arbeits-
schutzmanagements zur Förderung einer verantwortlichen Unternehmerschaft und zur Re-
duzierung negativer sozialer Auswirkungen bei. Die Minimierung von Unfallzahlen bzw. töd-
lichen Unfällen kann sich positiv auf das Image und die Außendarstellung des Bauunterneh-
mens auswirken. 
                                               
731  Vgl. DGNB 2012, S. 477;  
732  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 408. 
733  Vgl. BAUSTELLV; ARBSTÄTTV; GUVV 2006. 




Aus Gründen der Bieterdiskriminierung bei Vergaben nach VOB/A ist das Festlegen zertifi-
zierter Arbeitsschutzmanagementsysteme als Eignungsanforderung nicht möglich. Empi-
rische Untersuchungen haben gezeigt, dass zwar eine große Mehrheit der KMU in der Bau-
wirtschaft Arbeitsschutzmaßnahmen durchführt, eine Zertifizierung jedoch nur wenige Unter-
nehmen vorweisen können.734  
Es kann jedoch das Grundsätzliche Vorhandensein kontinuierlicher Maßnahmen des Arbeits- 
und Gesundheitsschutzes in Bauunternehmen geprüft werden. Hierzu können beispielsweise 
die Festlegungen der BG BAU sowie die Regeln für Arbeitssicherheit auf Baustellen (RAB) he-
rangezogen werden. Diese beinhalten Mindestanforderungen für die Implementierung von 
Arbeitssicherheitsmaßnahmen und Handlungsanweisungen für Not- und Unfälle auf Baustel-
len.735 Hieraus können allgemeine Sicherheitskonzepte für Baustellen und Maßnahmenpläne 
für das Verhalten in Notsituationen entwickelt werden.736 Durch allgemeine Festlegungen zu 
wesentlichen Bestandteilen der Arbeitssicherheit auf Baustellen können Mitarbeiter zusätz-
lich sensibilisiert und Unfallgefahren minimiert werden. Zu nennen sind beispielsweise An-
weisungen für Erste Hilfe, Festlegungen zu Absturzsicherungen, der Umgang mit Gefahren-
stoffen, die Bedienung elektrischer Anlagen sowie von Maschinen und Geräten oder zu tra-
gende Schutzausrüstungen der Mitarbeiter.737 Auf Unternehmensebene können zudem spe-
zifische Schulungen für Mitarbeiter aktiv zum Arbeitsschutz beitragen.738 Besonders regel-
mäßige Schulungen für Baustellenkräfte erhöhen das Gefahrenbewusstsein und die Sensibi-
lisierung für die Vermeidung von Arbeitsunfällen.739  
Das Kriterium ist für Kleinstunternehmen nicht geeignet. Als Minimalmaßnahme kann ab klei-
nen Bauleistungen die regelmäßige Durchführung von Arbeitssicherheitsschulungen der 
Baustellenkräfte abgefragt werden. Ab einer mittleren Projektgröße ist darüber hinaus das 
Vorhandensein eines allgemeinen Arbeitsschutz- / Sicherheitskonzept für Baustellen unter 
Berücksichtigung geltender Vorschriften (RAB, BAUSTELLV, ARBSTÄTTV, GUUV o. ä.) vorzule-
gen. Dieses muss wesentliche Anweisungen über einzuhaltende Schutzmaßnahmen sowie 
zum Verhalten in Notfallsituationen enthalten. Alternativ kann auch eine Zertifizierung eines 
Arbeitsschutzmanagements (z. B. OHSAS 18001, SCC) anerkannt werden. 
7.2.24 Risikomanagement 
Hauptursache für wirtschaftliche Verluste von Unternehmen sind vielfach fehlerhafte oder 
fehlende Risikoeinschätzungen sowie falsche Unternehmens- und Geschäftsfeldstrategi-
                                               
734  Vgl. WICKE / HOFMANN 2015, S. 22; ENGLISCH ET AL. 2012, S. 13 u. S. 23 f. 
735  Vgl. BG BAU 2012, S. 7 ff.; RAB-33:2003, S. 5 ff. 
736  Vgl. KOWALSKI 2008, S. 5. 
737  Vgl. GUVV 2006, S. 4 ff. 
738  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 408. 
739  Vgl. BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2015, S. 154. 




en.740 Wesentlich für das langfristige Bestehen eines Unternehmens sind die Bestimmung 
und der Erhalt der gesamtunternehmerischen Risikotragfähigkeit durch systematisches Risi-
komanagement.741 Die Einführung eines Risikomanagements ist nach dem Aktiengesetz 
(AKTG) in Deutschland nur für Aktiengesellschaften verpflichtend.742 Ein systematisches Risi-
komanagement ist jedoch auch für KMU von Bedeutung, da fehlerhafte unternehmerische 
Entscheidungen bedingt durch fehlende Risikoeinschätzungen aufgrund geringer Eigenkapi-
talreserven oftmals nicht kompensiert werden können und so die Existenz kleiner und mittle-
rer Unternehmen bedrohen können.743 
Die Bauwirtschaft ist ein stark risikobehafteter Wirtschaftszweig. Für Bauunternehmen sind 
beispielsweise Risiken der Projektkalkulation (z. B. Preisschwankungen von Baustoffen), der 
Auftragsauswahl, der Nachunternehmerbeauftragung oder der Geschäftsfelderschließung 
von Bedeutung.744 Darüber hinaus können Termin-, Genehmigungs-, Planungs-, Baukosten- 
und Baugrundrisiken sowie Ausführungs-, Vertrags-, Mängel-, Abnahme-, Zahlungs- und 
Vergaberisiken beispielhaft genannt werden.745 In Bauunternehmen wird häufig nur eine iso-
lierte (projektorientierte) und auf Erfahrungswerten basierende überschlägliche Risikoermitt-
lung durchgeführt.746 Insbesondere in der KMU-geprägten und risikobehafteten Bauwirtschaft 
ist daher die Einführung eines Risikomanagements sinnvoll.747 
Wesentliches Ziel des Kriteriums ist die Sensibilisierung der Entscheidungsträger im Unter-
nehmen zum Umgang mit unternehmerischen und projektspezifischen Risiken sowie die Un-
terstützung bei der Entscheidungsfindung auf Projekt- und Unternehmensebene.748 Durch 
Implementierung eines Risikomanagements können Existenz und Wettbewerbsfähigkeit er-
halten und Arbeitsplätze gesichert werden. Zudem kann ein Risikomanagement zur Verbes-
serung des Unternehmensimages, einer verantwortlichen Unternehmerschaft sowie zur Sich-
erung unternehmerischer Werte (Eigenkapital) beitragen.  
Entsprechend der Norm ISO 31000 muss ein Risikomanagement die Bereiche Risikoidentifi-
kation (risk identification & analysis), Risikobewertung (risk evaluation), Risikobewältigung 
(risk treatment) und Risikokontrolle (risk monitoring & review) abdecken.749 Wesentlich für die 
Risikoidentifikation ist die Festlegung von Risikoklassen oder Risiko-Clustern zur Klassifizie-
rung. Risiken können beispielsweise durch Geschäftsprozessanalysen, Workshops, Bench-
                                               
740  Vgl. GIRMSCHEID 2007 A, S. 53; GIRMSCHEID 2000, S. 576; GIRMSCHEID 2007 B, S. 62 ff. 
741  Vgl. GLEIßNER 2006, S. 22; HANSMANN ET AL. 2003, S. 24. 
742  S. § 91 Abs. 2 AKTG. 
743  Vgl. GLEIßNER 2006, S. 22. 
744  Vgl. GLEIßNER 2006, S. 22; GIRMSCHEID 2005, S. 5 und S. 21. 
745  In Anlehnung an: ČADEŽ 1998, S. 55 f.; PFNÜR ET AL. 2010, S. 36 und 45; MAIER 2007, S. 14. 
746  Vgl. GIRMSCHEID 2000, S. 576. 
747  Vgl. BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2015, S. 192 ff.; GIRMSCHEID / BUSCH 2003, S. 572; SCHALTEGGER ET AL. 
2007, S. 115 ff. und S. 157 ff. 
748  Vgl. GIRMSCHEID 2000, S. 576. 
749  Vgl. AIRMIC / ALARM / IRM 2010, S. 6 - 9. 




marks oder Checklisten identifiziert werden.750 Aber auch die Analyse von Vergabe- und Ver-
tragsunterlagen, Kalkulationen oder Mitarbeiterbefragungen sind hilfreiche Maßnahmen.751 
Desweiteren sind geeignete Kriterien für die qualitative und quantitative Bewertung sowie 
Eintrittswahrscheinlichkeiten und Zielabweichungen zu berücksichtigen. Die Bewertung der 
Risiken kann sich an tatsächlichen Risikoauswirkungen der Vergangenheit, an Benchmarks 
vergleichbarer Risiken oder an selbst erstellten Schadensszenarien orientieren. Wesentlich 
ist das Festlegen von Toleranzgrenzen zur Ermittlung akzeptabler und nicht akzeptabler Risi-
ken.752  
Die Risikobewältigung umfasst Maßnahmen zur Minderung, Vermeidung, Tragung und Über-
tragung von Risiken.753 Ziel ist der systematische Umgang mit nicht akzeptablen Risiken 
durch Entwicklung geeigneter Bewältigungsstrategien. Strategien können dabei auf die Ver-
meidung, die Begrenzung der Schadenshöhe oder die Verminderung der Eintrittswahr-
scheinlichkeit eines Risikos abzielen. Darüber hinaus sind Festlegungen der Risikotragung 
und -teilung für nicht vermeidbare oder lediglich begrenzbare Risiken erforderlich.754 Da sich 
Risiken im zeitlichen Verlauf eines Projektes oder der Betrachtung verändern können, ist ei-
ne fortlaufende Risikokontrolle erforderlich. Hierfür sind Regelungen der Verantwortlichkei-
ten, Ressourcen und Kapazitäten der fortlaufenden Überwachung der Risiken sowie Präven-
tionsmaßnahmen und  Maßnahmen zu Kommunikation, Reporting und Dokumentation von 
Ergebnissen und Risikoverläufen vorzusehen.755 
Das Kriterium geht aus der Umbenennung des Kriteriums Risiko- / Krisenmanagement her-
vor. Empirische Untersuchungen verdeutlichen, dass eine Überprüfung aufgrund der hohen 
Komplexität sowie dem erhöhten Verbrauch monetärer und personeller Kapazitäten in klei-
nen und Kleinstunternehmen nicht sinnvoll ist.756 Eine Anwendung ist daher ab einer mittle-
ren Projektgröße empfehlenswert. Als Nachweis der kontinuierlichen Implementierung eines 
Risikomanagements sind durch das Unternehmen Dokumentationen von Risikoanalysen für 
die vergangenen drei Geschäftsjahre vorzulegen. Hierfür sind Beispiele sowohl von projekt-
spezifischen als auch gesamtunternehmerischen Risikoanalysen erforderlich. Die Analysen 
müssen den Anforderungen der ISO 31000 entsprechen. Alternativ kann auch der Nachweis 
eines Risikomanagers, einer eigenständigen Fachabteilung oder eines speziellen Projekt-
teams anerkannt werden, sofern durch geeignete Dokumente (Stellenprofile, Anstellungsver-
träge usw.) eine kontinuierliche Durchführung eines vollumfänglichen Risikomanagements 
auf Projekt- und Unternehmensebene belegt werden kann. 
                                               
750  Vgl. GLEIßNER 2006, S. 22 - 23. 
751  Vgl. STEMPKOWSKI / LINK 2004, S. 7. 
752  Vgl. STEMPKOWSKI / LINK 2004, S. 7 ff.; GLEIßNER 2006, S. 24. 
753  Vgl. AIRMIC / ALARM / IRM 2010, S. 6. 
754  Vgl. GLEIßNER 2006, S. 24; STEMPKOWSKI / LINK 2004, S. 9 - 10. 
755  Vgl. GLEIßNER 2006, S. 24 f.; STEMPKOWSKI / LINK 2004, S. 11; AIRMIC / ALARM / IRM 2010, S. 8 f. 
756  Vgl. HANSMANN ET AL. 2003, S. 24. 




7.2.25 Daten- und Informationsmanagement 
Informationen sind wichtiger Produktionsfaktor in einem Unternehmen und Grundvorausset-
zung der unternehmerischen Entscheidungsfindung.757 Durch Transformation von Informatio-
nen in Entscheidungen und Handlungen durch Entscheidungsträger sind sie wesentlicher 
Bestandteil der unternehmerischen Wertschöpfung. Informationen werden durch Interpreta-
tion gesammelter Daten und vorhandenem Wissen gewonnen, woraus neues Wissen gene-
riert wird.758 Falsche, fehlerhafte oder fehlende Daten führen zu einem Informationsdefizit für 
den Entscheidungsträger. Fehlerhafte unternehmerische Entscheidungen und Handlungen 
können negative ökonomische Auswirkungen für das Unternehmen haben (z. B. Verlust von 
Aufträgen, Wettbewerbsfähigkeit oder Arbeitsplätzen).759  
Für Bauunternehmen sind Informationen an unterschiedlichsten Stellen von Bedeutung. Be-
zugs- und Erfahrungswerte aus durchgeführten Projekten können eine wichtige Unterstütz-
ung in den Geschäftsprozessen darstellen. Beispielhaft sind zur Auftragsbeschaffung Infor-
mationen über Auftraggeber oder Mitbewerber erforderlich.760 In der Angebotserstellung kön-
nen Erfahrungswerte zur Preisbildung herangezogen werden.761 Während der Bauausfüh-
rung können baubetriebliche, baurechtliche und bauverfahrenstechnische Informationen bei-
spielsweise für die Bauverfahrenswahl von Bedeutung sein. Informationen für das Datenma-
nagement können durch Auswertungen von Submissionsergebnissen, Kalkulationen oder 
Projektdokumentationen (z. B. Leistungsmeldung, Bauberichte) gewonnen werden. 
Wesentliches Ziel ist die Verfügbarkeit und Zugänglichkeit benötigter Informationen zum rich-
tigen Zeitpunkt für den Entscheidungsträger, um Risiken zu minimieren und die Entschei-
dungsfindung im Unternehmen zu optimieren. Auf diese Weise kann ein Beitrag zu einer ver-
antwortlichen Unternehmerschaft, zum Erhalt unternehmerischer Werte (Informationen als 
Produktionsfaktor) sowie indirekt zur Reduzierung von Lebenszykluskosten durch schnellere 
und bessere unternehmerische Entscheidungen geleistet werden. 
Für den Umgang mit Daten und Informationen ist ein unternehmensweites Daten- und Infor-
mationsmanagement hilfreich. Wesentliche Bestandteile sind die Informationsplanung, -be-
schaffung, -organisation, -nutzung und -entsorgung.762 Durch die Informationsplanung wer-
den der Informationsbedarf in den Geschäftsprozessen identifiziert und benötigte Daten defi-
niert. Die Informationsbeschaffung umfasst das Festlegen von Methoden der Datenerhebung 
und -speicherung (z. B. Archivstrukturen, Datenbanken, digitale Datenmanagementsysteme). 
Zur Informationsorganisation zählen die Gliederung und Strukturierung sowie die Regelung 
                                               
757  Vgl. Vgl. WÖHE / DÖRING 2010, S. 27 f.; DIPPOLD ET AL. 2005, S. 14. 
758  Vgl. DIPPOLD ET AL. 2005, S. 3 f. 
759  Vgl. DIPPOLD ET AL. 2005, S. 10. 
760  Vgl. GIRMSCHEID 2005, S. 10 und S. 21 ff.. 
761  Vgl. GIRMSCHEID 2005, S. 51. 
762  Vgl. DIPPOLD ET AL. 2005, S. 15. 




von Art und Dauer der Verfügbarkeit der Daten (Datenentsorgung). Darüber hinaus sind 
Festlegungen zur Datennutzung für die Entscheidungsträger erforderlich. Dies umfasst An-
forderungen an den Datenschutz und die Datensicherheit sowie Zugriffskontrollen.763 
Aufgrund begrenzter Ressourcen und Kapazitäten ist das Kriterium nicht für Kleinstunterneh-
men geeignet und für kleine Unternehmen nur mit Einschränkungen umsetzbar. Für kleine 
Bauleistungen sind daher Festlegungen zur Informationsbeschaffung und -organisation aus-
reichend. Die Datenbeschaffung und -speicherung kann durch konventionelle Datenbanken 
oder Archivstrukturen realisiert werden. Ab einer mittleren Projektgröße ist das Vorhanden-
sein eines vollumfänglichen und digitalen Datenmanagementsystems mit Angaben zu Infor-
mationsplanung, -beschaffung, -organisation, -nutzung und -entsorgung erforderlich. Die 
Umsetzung des Kriteriums ist durch den Auditor im Unternehmen zu prüfen. 
7.3 Operationalisierung produktbezogener Nachhaltigkeitskriterien 
7.3.1 Beschaffung ökologischer (zertifizierter) und wiederverwerteter Baustoffe 
Die Beschaffung der Produktionsfaktoren ist wesentlicher Bestandteil des Leistungserstel-
lungsprozesses im Bauunternehmen und als projektspezifischer Geschäftsprozess für die 
unternehmerische Nachhaltigkeit von Bedeutung.764 Durch die Beschaffung ökologischer und 
wiederverwerteter Baustoffe kann ein wesentlicher Beitrag zur Ressourcenschonung und 
zum Erhalt der Umwelt, zur Förderung einer verantwortlichen Unternehmerschaft sowie zum 
Schutz der menschlichen Gesundheit und zum Aufbau eines positiven Unternehmensimages 
geleistet werden. Die Verwendung oder Mitverwendung wiederaufbereiteter Baustoffe sowie 
Beschaffenheit und Anforderungen an selbige können in den Angaben zur Ausführung der 
DIN 18299 in den Abschnitten 0.2.9, 0.2.10 und 0.2.11 festgelegt werden.765 
Für die Operationalisierung können die Regelungen der DGNB aus der Gebäudezertifizierung 
unterstützend herangezogen werden. Bauproduktspezifische Umweltdaten766 sind in öffent-
lich zugänglichen Datenbanken verfügbar (Ökobau.dat, Bundesverband Steine & Erden e. V. 
oder ecoinvent-Datenbank).767 Für die Verwendung von Holz und Holzwerkstoffen können 
Zertifikate der Forest Stewardship Council (FSC) oder des Programme for Endorsement of 
Forest Certification (PEFC) zum Nachweis herangezogen werden. Die Nachhaltigkeit von Na-
tursteinen ist anhand einer CE-Kennzeichnung oder durch Zertifikate (z. B. FairStone, Xerti-
fix) belegbar.768 Der Einsatz wiederverwerteter Baustoffe (vorrangig mineralische Bau- und 
                                               
763  Vgl. DIPPOLD ET AL. 2005, S. 15 ff. 
764  Vgl. HANSMANN ET AL. 2003, S. 24. 
765  S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitte 0.2.9, 0.2.10 und 0.2.11. 
766  Environmental product decleration (EPD) Im dt. Umweltproduktdeklaration nach ISO 14025 - Daten der Um-
welteinwirkungen eines Produktes; durch unabhängige Sachverständige und vom Institut für Bauen und Um-
welt e. V. (IBU) geprüft. 
767  Vgl. SCHIEßL 2001, S. 20; DGNB 2012, S. 89 f. 
768  Vgl. DGNB 2012, S. 123 ff. 




Zuschlagsstoffe) ist durch Gütesiegel nachweisbar, wie beispielsweise dem RAL Gütezeich-
en der Bundesgütegemeinschaft Recycling-Baustoffe e. V.769 Für die Dokumentation sind die 
Lieferscheine der Materialzulieferer sowie die entsprechenden Umweltproduktdeklarationen 
oder Zertifikate erforderlich. Das Kriterium ist für alle Projektgrößen anwendbar. 
7.3.2 Anteil von Holz aus nachhaltiger Aufforstung 
Holz besitzt als nachwachsender Rohstoff eine besondere Bedeutung für die Umwelt. Die 
Verwendung zertifizierter Holz- und Holzwerkstoffe fördert die nachhaltige Bewirtschaftung 
und den Erhalt von Wäldern.770 Durch die Verwendung zertifizierter Holz- und Holzwerkstoffe 
können Umwelteinwirkungen reduziert, Ressourcen geschont und die Regenerationsfähig-
keit bedrohter Holzarten erhalten werden. In den ZTV können durch den Auftraggeber beson-
dere Anforderungen an Art, Güte und Umweltverträglichkeit von Stoffen und Bauteilen sowie 
Art und Umfang der verlangten Eignungs- und Gütenachweise festgelegt werden (DIN 18299 
Abschnitt 0.2.11 und 0.2.12).771 Somit kann der Anteil von Holz aus nachhaltiger Aufforstung 
festgelegt und geprüft werden. Als Referenzwert kann die Festlegung der DGNB aus der Ge-
bäudezertifizierung herangezogen werden. Diese schreiben einen Mindestanteil von 50 % 
zertifizierter Holz- und Holzwerkstoffe für ein nachhaltiges Gebäude vor. Schalungshölzer 
sind in dieser Regelung inbegriffen.772 Als Dokumentationsnachweis sind Lieferscheine und 
eine projektbezogene Aufstellung der Gesamtverbrauchsmenge an Holz und Holzwerkstof-
fen sowie die erforderlichen Zertifikate vorzulegen. Das Kriterium ist für alle Projektgrößen 
anwendbar. 
7.3.3 Regionale Beschaffung von Baustoffen 
Ziel einer nachhaltigen Beschaffung ist es Umwelteinwirkungen zu minimieren und Kosten-
einsparpotenziale zu schaffen.773 Bedingt durch die dezentrale Baustellenfertigung können 
Bauunternehmen durch eine regionale Beschaffung von Baustoffen signifikant zur Verringe-
rung von Transportwegen und somit zur Reduzierung von Emissionen und Transportkosten 
beitragen.774 Hinsichtlich der ökologischen Nachhaltigkeit kann durch regionale Beschaffung 
von Baustoffen ein Beitrag zum Schutz der Umwelt sowie zur Reduzierung von Ressourcen 
(Kraftstoff) geleistet werden. Darüber hinaus können Transport- und Kraftstoffkosten redu-
ziert und eine verantwortliche Unternehmerschaft gefördert werden. Außerdem kann eine re-
gionale Beschaffung zum Erhalt von Arbeitsplätzen ansässiger Baustoffhändler und Zuliefer-
betriebe beitragen. 
                                               
769  Vgl. BGRB 2008, S. 1 - 4. 
770  Vgl. DGNB 2012, S. 123. 
771  S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitte 0.2.9, 0.2.10, 2.1.3 und 2.3.1. 
772  Vgl. DGNB 2012, S. 124 f. 
773  Vgl. DEUTSCHES BAUBLATT 2013, S. 25. 
774  Vgl. WICKE / HOFMANN 2015, S. 15. 




Das Kriterium geht aus der Umbenennung des vormaligen Kriteriums Einkauf lokaler Bau-
stoffe hervor. Es kann in den ZTV als besondere Anforderung an Art, Güte und Umweltver-
träglichkeit der Stoffe und Bauteile festgelegt werden (DIN 18299 Abschnitt 0.2.11).775 In An-
lehnung an die Festlegungen der Gebäudezertifizierung für die Beschaffung umweltverträg-
licher Materialien776 wird ein Anteil von 50 % als zu erfüllender Mindestanteil regionaler Bau-
stoffe als sinnvoll angesehen. Diese Festlegung ist jedoch zwingend vom Auftraggeber pro-
jektspezifisch anzupassen, da ggf. besondere vom Auftraggeber geforderte Materialien oder 
Spezialbauteile im regionalen Umfeld nicht vorhanden oder nur unter erheblichen Mehrauf-
wand zu beschaffen sein können. Dies würde zu einem groben wirtschaftlichen Missverhält-
nis aufgrund unverhältnismäßig hoher Kosten führen oder die Erfüllung des Kriteriums wäre 
ggf. unmöglich. Eine nicht-variable Festlegung würde daher den Grundsätzen der Nachhal-
tigkeit wiedersprechen. Als Nachweis sind Kopien von Lieferscheinen regionaler Zulieferer 
vorzulegen. Alternativ können Rahmenverträge mit regionalen Baustoffhändlern anerkannt 
werden. Das Kriterium ist für alle Projektgrößen anwendbar. 
7.3.4 Konzept der internen und externen Baulogistik 
Nach GÜNTHNER / KESSLER / SANLADERER ist die Planung der externen Baulogistik (Anliefe-
rung, Entsorgung) und der internen Baulogistik (Baustelle) von größter Bedeutung. Essentiell 
ist die Planung, Organisation und Strukturierung von Versorgungs- und Baustellentranspor-
ten, da unternehmerische Kapazitäten (Fahrzeuge, Geräte usw.) nur einmal eingesetzt wer-
den können.777 Durch eine strukturierte Logistikplanung und -steuerung großer oder zeitkri-
tischer Baustellen kann ein nachweislicher wirtschaftlicher Mehrwert durch Kostenreduzie-
rung geschaffen werden.778 Durch ein Baulogistikkonzept können Ressourcenverschwen-
dung und Emissionen minimiert, Warte- und Transportzeiten optimiert und Kosten reduziert 
werden.779 Dadurch kann ein wesentlicher Beitrag zu einer umweltverträglichen Produktion 
und einer verantwortlichen Unternehmerschaft geleistet werden. 
Inhaltlich sind die Bereiche Beschaffungslogistik, Baustellenlogistik und Entsorgungslogistik 
abzudecken. Zu prüfende Aspekte der Beschaffungslogistik sind beispielsweise das Aufstel-
len von Lieferantenlisten sowie die Festlegung von sich wiederholenden Routen und Trans-
portzyklen für Anlieferung und Abtransport. Be- und Endladevorgänge sowie Bestelltermine 
für Bauteile und Baustoffe können ergänzt um Anlieferzeitpunkte auf der Baustelle in einem 
Terminplan erfasst werden. Dies trägt zur Bündelung von Logistikkapazitäten und einer effizi-
enten Baustellenversorgung bei. Darüber hinaus sind personalspezifische Aspekte (Planung 
                                               
775  S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitt 0.2.11. 
776  Vgl. DGNB 2012, S. 124. 
777  Vgl. GÜNTHNER / KESSLER / SANLADERER 2006, S. 33 ff. 
778  Vgl. SANLADERER 2008, S. 11. 
779  Vgl. SCHALTEGGER ET AL. 2007, S. 169 ff.; HANSMANN ET AL. 2003, S. 19 und S. 22 f. 




von Anreise des Baustellenpersonals, Unterbringung bei mehrtägiger Abwesenheit) im Zuge 
der Beschaffungslogistik zu berücksichtigen.780 
Wesentlich für die Baustellenlogistik sind Festlegungen über Fahr- und Transportwege sowie 
Lager- und Umschlagsflächen auf der Baustelle. Weiterhin können Aspekte der Lagerhal-
tung, wie beispielsweise Materialerfassung und Bestandskontrolle berücksichtigt werden. La-
gerflächen und Transportwege können in der Baustelleneinrichtungsplanung geplant werden. 
Diese ist fortlaufend zu kontrollieren und fortzuschreiben. Auf diese Weise können Material-
lieferungen und -transporte koordiniert sowie Lagerbestände und Ressourcenverbräuche ge-
messen, EDV-unterstützt dokumentiert und bei Erfordernis reguliert werden.781 Darüber hin-
aus können auch wichtige Nachhaltigkeitsaspekte in der Baustelleneinrichtungsplanung be-
rücksichtigt werden, wie beispielsweise die Verwendung solarbetriebener Baucontainer.782 
Hinsichtlich der Entsorgungslogistik können konzeptionelle Überlegungen für das Material- 
und Abfallrecycling aus der Baustellenlogistik in Anlehnung an das Vergabehandbuch des 
Bundes (VHB) fortentwickelt werden.783 So können durch Planung separater Lagerplätze und 
das Aufstellen von Containern zur materialgerechten Abfalltrennung Transportzyklen für die 
Baustellenlogistik entwickelt werden. Der fachgerechte Rückbau und die Entsorgung von 
Baustoffen sind insbesondere bei auszuführenden Abrissarbeiten bestehender Altsubstanz 
bzw. beim Bauen im Bestand für eine Wiederverwertung von großer Bedeutung.784 Ent-
sprechende Maßnahmen, Bauverfahren oder Entsorgungsanforderungen können in der Ent-
sorgungslogistik berücksichtigt werden.785 Darüber hinaus können Kapazitäten, Termine und 
Ladelisten für die Demontage und den Abtransport der vorgehaltenen Baustelleneinrichtung 
geplant werden. Somit können unnötige Leer- oder Mehrfachfahrten verhindert bzw. redu-
ziert und Kosten, Kapazitäten und Emissionen eingespart werden. 
Das Kriterium geht aus der Umbenennung des vormaligen Kriteriums Konzept für Einkauf, 
Lagerung und Transport von Produktionsfaktoren hervor und kann produktbezogen operatio-
nalisiert werden. Regelungen können in den ZTV in der DIN 18299 in den Abschnitten 0.1.3 
(Verkehrsverhältnisse auf der Baustelle), 0.2.4 (Besondere Anforderungen an die Baustellen-
einrichtung und Entsorgungseinrichtungen) sowie 0.4.1 (Nebenleistungen für Einrichten und 
Räumen der Baustelle; Besondere Anforderungen an Zufahrten, Lager- und Stellflächen) be-
rücksichtigt werden. Darüber hinaus sind Festlegungen in den Abschnitten 2 (u. a. 2.3 Lie-
fern von Stoffen und Bauteilen), Abschnitt 3 (Ausführung) sowie Abschnitt 4 (Nebenleistun-
gen / Besondere Leistungen) möglich.786 
                                               
780  Vgl. BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2015, S. 156 f. 
781  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 408. 
782  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 408; HELMUS / NISANCIOGLU / RANDEL 2011, S. 64 ff. 
783  Vgl. BMVBS 2008, Anhang 8, S. 3. 
784  Vgl. BMVBS 2008, Anhang 8, S. 2 ff. und Anlage 1. 
785  Vgl. BMVBS 2008, Anhang 8, S. 4. 
786  S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitte 0.1.3, 0.2.4, 0.4.1 sowie Abschnitte 2.3, 3 und 4. 




Eine Bewertung kann für die Baulogistik ab einer mittleren Projektgröße anhand der definier-
ten Bereiche Beschaffungslogistik, Baustellenlogistik und Entsorgungslogistik durch Opera-
tionalisierung als Binärindikatoren (ja / nein-Abfrage) durchgeführt werden. Geeignete Prüf-
nachweise sind projektspezifische digitale oder nicht digitale Dokumente (Planunterlagen, 
Baustellendokumentation, Checklisten, Terminpläne / -listen, Datenbanken, Digitalfotos, Lie-
ferscheine etc.) mit fortlaufenden Datums- und Unterschriftenvermerken bzw. Indexnum-
mern. Die fortlaufende Konzeptdurchführung muss ersichtlich sein. Zusätzlich geeignet sein 
können EDV-basierte Maßnahmen, wie beispielsweise die Lokalisation von Transportfahrzeu-
gen, die Bestimmung von Geräteauslastungen sowie die automatische Identifikation von La-
dungen und Baumaterialien. Hierzu können Forschungsansätze für die Implementierung 
technischer Instrumente zur Ortung und Informationsspeicherung / -verarbeitung herangezo-
gen werden, wie beispielsweise das radio-frequency identification tracking (RFID) der Univer-
sität Wuppertal787 oder Telematik-Systeme (z. B. GPS-Ortung) der TU München788. 
7.3.5 Verwendung alternativer wiederaufbereiteter Recyclingbaustoffe 
Wesentliches Ziel der ökologischen unternehmerischen Nachhaltigkeit ist die Schonung von 
Ressourcen und die Reduzierung von Umwelteinwirkungen in der Fertigung.789 Für Bauun-
ternehmen besteht die vorwiegende Motivation in der Generierung von Kosteneinsparpoten-
zialen durch eine effiziente Ressourcenverwertung.790 Durch die Verwendung wiederaufbe-
reiteter Recyclingbaustoffe kann zudem das Image des Bauunternehmens verbessert und 
ein Beitrag zu einer umweltschonenden Produktion sowie einer verantwortlichen Unterneh-
merschaft geleistet werden. 
Ziel des Auftraggebers ist die Nachhaltigkeit seiner Bauleistung durch die Verwendung nach-
haltiger Baustoffe zu erhöhen.791 Für öffentliche Auftraggeber ist eine zwingende Berücksich-
tigung wiederverwerteter Baustoffe und Bauteile in der Ausführungsphase von Bauleistungen 
durch Festlegungen des Vergabehandbuches für die Durchführung von Bauaufgaben des 
Bundes (VHB) sowie dem Kreislaufwirtschaftsgesetz (KRWG) vorgeschrieben.792 Durch das 
VHB ist eine Implementierung in der DIN 18299 Abschnitt 2.1.3 und 2.3.1 legitimiert. Beson-
dere Anforderungen an wiederverwertbare Baustoffe können zudem in den Abschnitten 0.2.9 
und 0.2.10 festgelegt werden.793 
Als wiederaufbereitete Recyclingbaustoffe nach VHB gelten Gipskartonplatten aus REA-Gips, 
Zellulosedämmstoffe aus Zeitungspapier, Schüttdämmstoffe aus Schaumglasgranulat, Bau-
                                               
787  Vgl. HELMUS ET AL. 2009. 
788  Vgl. SANLADERER 2008. 
789  Vgl. BMVBS 2013, S. 24 ff. 
790  Vgl. GILDE GMBH 2007, S. 10. 
791  Vgl. BMVBS 2008, Anhang 8, S. 1. 
792  S. § 1 KRWG; BMVBS 2008, Anhang 8, S. 2. 
793  S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitte 0.2.9, 0.2.10, 2.1.3 und 2.3.1. 




platten aus recyceltem Schiefer und Kunststoffen, Bautenschutz- und Schalldämmmatten 
aus Altgummi, Straßenbaustoffe aus Straßenaufbruch sowie Dämmungsmatten aus Altrei-
fen.794 Darüber hinaus ist die Verwendung von Beton mit rezyklierten Gesteinskörnungen 
(RC-GK) nach DIN EN 12620:2013 durch den Leitfaden Ressourceneffiziente Beschaffung 
der Bundesregierung legitimiert.795 Das Kriterium geht aus der Umbenennung und Neustruk-
turierung des vormaligen Kriteriums Maßnahmen für Materialrecycling / Recyclingmanage-
ment hervor. Durch den Auftraggeber sind projektbezogene Angaben zur Verwendung alter-
nativer Recyclingbaustoffe in den ZTV festzulegen und vom Bauunternehmen umzusetzen. 
Als Dokumentationsnachweis sind Lieferscheine und die erforderlichen Zertifikate bzw. Um-
weltproduktdeklarationen vorzulegen. Das Kriterium ist für alle Projektgrößen anwendbar. 
7.3.6 Abfall- und Recyclingmanagement auf der Baustelle 
Durch das Kriterium Konzept der internen und externen Baulogistik ist die Trennung und Ent-
sorgung von anfallenden Baustellenabfällen reguliert. Wesentliches Ziel von Bauunterneh-
men und Auftraggebern zur Erfüllung der ökologischen unternehmerischen Nachhaltigkeit 
muss jedoch gemäß dem Kreislaufwirtschaftsgesetz die Vermeidung, Verwertung oder Wie-
deraufbereitung von Abfällen sein.796 Erst wenn eine Vermeidung oder Verwertung unmög-
lich ist, sind Abfälle zu entsorgen. Durch Vermeidung, Verwertung und Wiederaufbereitung 
von Abfällen können Ressourcen geschont, Umwelteinwirkungen reduziert und die Regene-
rations- und Absorptionsfähigkeit der Umwelt erhalten werden. Darüber hinaus trägt das Kri-
terium zur Reduzierung von Lebenszykluskosten (durch eingesparte Entsorgungskosten) so-
wie einer umweltgerechten Produktion und einer verantwortlichen Unternehmerschaft bei. 
Nach dem VHB sind öffentliche Auftraggeber verpflichtet in der Planung und Ausschreibung 
von Bauleistungen auf eine Abfallminimierung in der Ausführungsphase hinzuarbeiten und 
im Rahmen der Leistungsbeschreibung Maßnahmen zum Umgang mit Bauabfällen in einem 
Abfallkonzept zu definieren.797 Hierfür ermöglicht die DIN 18299 die Implementierung von be-
sonderen Vorgaben für die Entsorgung von Abfällen, die Festlegung von besonderen Anfor-
derungen an Stoffen und Bauteilen sowie Regelungen zur Verwendung und Verwertung von 
Abfällen. Darüber hinaus können weiterführende Festlegungen in den Nebenleistungen und 
besonderen Leistungen der DIN 18299 getätigt werden.798 Der Auftraggeber hat für die Auf-
stellung eines Abfallkonzepts nach VHB insbesondere Angaben zu Art und Menge zu erwar-
tender Abbruchabfälle zu tätigen. Außerdem ist über potenzielle Schadstoffbelastungen so-
wie örtliche Verwertungs- und Entsorgungsmöglichkeiten zu informieren.799 Darüber hinaus 
                                               
794  Vgl. BMVBS 2008, Anhang 8, S. 3. 
795  Vgl. ALLIANZ FÜR NACHHALTIGE BESCHAFFUNG 2014, S. 1 und S. 12 - 13. 
796  S. § 6 Abs. 1 KRWG. 
797  Vgl. BMVBS 2008, Anhang 8, S. 2 f. 
798  S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitte 0.1.10, 0.2.11, 0.2.13, 0.2.14, 4.1.11, 4.1.12 und 4.2.12. 
799  Vgl. BMVBS 2008, Anhang 8, Anlage 1. 




können für nicht schadstoffbelastete Bauteile wie Türen, Fenster oder Heizkörper spezifische 
Rückführungs-, Verwertungs- oder Überlassungsanweisungen definiert werden.800 
In Ergänzung zur Erfüllung eines Abfallkonzepts nach VHB ist in den ZTV ein Abfall- und Re-
cyclingmanagement für die Baustelle vom Auftragnehmer zu fordern. Dieses muss unterneh-
merische Maßnahmen zur Vermeidung und Verwertung von Abfällen beinhalten. Anhand der 
Checkliste „Bauen (fast) ohne Abfall“ des VHB können zu berücksichtigende Aspekte abgelei-
tet werden. Für Bauunternehmen sind die Verwendung verpackungsarmer Baustoffe, die 
Nutzung von Mehrwegsystemen (z. B. Europoolpaletten nach EN 13698-1) sowie Rücknah-
mevereinbarungen mit Zulieferern für nicht genutzte Baustoffe sinnvoll. Desweiteren kann 
dem Bauunternehmen die Trennung und Sammlung von verwertbaren Abfällen auferlegt 
werden.801 Hierbei ist eine mehrstufige Abfalltrennung erforderlich. In einem ersten Schritt ist 
nach mineralischen Abfällen, Wertstoffen, Restmüll und Sondermüll zu unterscheiden. In ei-
nem zweiten Schritt ist innerhalb der o. g. Gruppen eine sortenreine Trennung nach Baustof-
fen (z. B. Holz, Metall und Beton) sowie eine Differenzierung nach belasteten und unbelaste-
ten Baustoffen gemäß den Regelungen des VHB zu gewährleisten.802 
Das Kriterium geht aus der Umbenennung und Neustrukturierung des vormaligen Kriteriums 
Mülltrennungskonzept / Abfallmanagement / Abfallentsorgungskonzept hervor. Es ist für alle 
Projektgrößen umsetzbar und kann unabhängig von der Bauleistungsgröße abgefragt wer-
den. Die Erfüllung des Abfallkonzepts sowie die Umsetzung eines Abfall- und Recyclingma-
nagements sind vom Bauunternehmen nachzuweisen und zu dokumentieren (Fotodokumen-
tation, Nachweis von Rücknahmevereinbarungen, Lieferscheine für Mehrwegsysteme etc.). 
Durch Umsetzung der genannten Maßnahmen kann ein wesentlicher Beitrag zur Ressour-
censchonung und somit zur ökologischen Nachhaltigkeit erbracht werden. 
7.3.7 Wasser- und Bodenschutz sowie Vermeidung von Luftverschmutzungen 
Aufgrund der Fertigung unter freien Himmel sind Baustellen hauptverantwortlich für Emissio-
nen wie Lärm, Staub und Schmutz.803 Durch die Herstellung von Bauleistungen im unmittel-
baren Umfeld zu Gesellschaft und Umwelt sind besondere Schutzmaßnahmen erforderlich, 
um Immissionen auf Menschen und Ökosysteme zu minimieren.804 Immissionsschutzrecht-
liche Pflichten für Auftraggeber und Auftragnehmer ergeben sich aus dem Bundesimmis-
sionsschutzgesetz (BIMSCHG).805 Wesentliches Ziel einer nachhaltigen Bauausführung sind 
über die gesetzlichen Forderungen hinausgehende Maßnahmen des Luft-, Boden- und Ge-
                                               
800  Vgl. BMVBS 2008, Anhang 8, S. 2. 
801  Vgl. BMVBS 2008, Anhang 8, Anlage 1. 
802  Vgl. BMVBS 2008, Anhang 8, S. 4. 
803  Vgl. DGNB 2012, S. 469. 
804  Vgl. BMVBS 2013, Kriterium 5.2.1, S. A1. 
805  Vgl. HESSISCHES MINISTERIUM FÜR UMWELT, LÄNDLICHEN RAUM UND VERBRAUCHERSCHUTZ 2008, S. 3. 




wässerschutzes. Bauunternehmen können hier einen bedeutenden Beitrag zum Schutz des 
Menschen und der Umwelt durch zusätzliche oder präventive Schutzmaßnahmen leisten.806  
Für die Operationalisierung ist zu beachten, dass bei der Abwicklung von Kleinstbauleistun-
gen aufgrund geringer Bauzeit und fehlender Kapazitäten und Ressourcen der ausführenden 
Unternehmen eine Anwendung nicht sinnvoll ist. Daher ist eine Einbindung zusätzlicher Um-
weltschutzmaßnahmen erst ab kleinen Bauleistungen zu empfehlen. Die Umsetzung zusätz-
licher Umweltschutzmaßnahmen kann in den ZTV innerhalb der DIN 18299 durch den Auf-
traggeber gefordert werden.807 Somit ist eine produktbezogene Operationalisierung möglich. 
7.3.7.1 Maßnahmen zur Vermeidung von Luftverschmutzung 
Wesentlich für die Luftverschmutzung ist die Verbreitung von feststofflichen Schwebeteilchen 
(Staub, Abgase) in der Luft sowie dessen Ablagerung.808 Luftverschmutzung entsteht auf der 
Baustelle durch Be- und Verarbeitung von Baustoffen sowie durch den Gebrauch von Ma-
schinen und Fahrzeugen. In Abhängigkeit der Teilchengröße und Zusammensetzung können 
diese Emissionen zu mäßigen bis schweren gesundheitlichen Beeinträchtigungen führen.809 
Maßnahmen zur Vermeidung von Luftverschmutzungen zielen daher auf eine vollständige 
Eindämmung der Emissionen ab. Eine Ableitung durch freie Luftströmung ist zu verhindern. 
Eine geeignete Maßnahme ist die Absaugung und Filterung am Emissionsort durch zusätz-
liche Anlagen oder Filtersysteme (z. B. Dieselrußpartikelfilter).810 Desweiteren stellen die An-
wendung von Feucht- oder Nassverfahren, die Errichtung zusätzlicher Staubschutzwände 
und -verkleidungen sowie die Benutzung nicht-offener Entsorgungscontainer effiziente, emis-
sionsmindernde Maßnahmen dar.811 Die Erfüllung des Kriteriums ist in Anlehnung an die Ge-
bäudezertifizierung der DGNB durch Fotodokumentation und Prüfung vor Ort zu belegen.812 
7.3.7.2 Wasserschutzmaßnahmen und Brauchwassernutzung 
Wasser wird auf Baustellen für die Versorgung (Trinkwasser), die Baustelleneinrichtung (Sa-
nitäreinrichtungen) sowie für Bauverfahren (Betonieren, Befeuchtung bei Abbrucharbeiten) 
benötigt. Die umweltgerechte Entsorgung von Abwässern stellt aufgrund chemischer und mi-
neralischer Feinstoffbelastungen erhöhte Anforderungen an das Bauunternehmen. Weiterhin 
sind in Abhängigkeit der Bauleistung und der Lage der Baustelle wasserwirtschaftliche Be-
lange des Gewässer-, Hochwasser- oder Grundwasserschutzes von Bedeutung.813 Wesent-
liche Maßnahmen des Gewässerschutzes auf Baustellen sind der sichere Umgang mit bzw. 
                                               
806  Vgl. BMVBS 2013, Kriterium 5.2.1, S. A1 ff.; DGNB 2012, S. 469 ff. 
807  S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitt 0.1.11; LANUV NRW 2009, S. 10. 
808  Vgl. BMVBS 2013, Kriterium 5.2.1, S. A1. 
809  Vgl. DGNB 2012, S. 469; BMVBS 2013, Kriterium 5.2.1, S. A1. 
810  Vgl. HESSISCHES MINISTERIUM FÜR UMWELT, LÄNDLICHEN RAUM UND VERBRAUCHERSCHUTZ 2008, S. 5. 
811  Vgl. DGNB 2012, S. 471. 
812  Vgl. DGNB 2012, S. 473. 
813  Vgl. WKO 2008, S. 1. 




die Lagerung von umweltbelastenden Baustoffen sowie das Einrichten von speziellen Reini-
gungs-, Tank- und Arbeitsplätzen mit Auffangvorrichtungen. Ziel ist die Vermeidung von Ab-
wasserversickerungen und die Kontamination von Gewässern durch Chemikalien.814 
Durch den Einsatz von Auffang- und Filteranlagen ist eine Aufbereitung und Mehrfachnut-
zung von Baustellenabwässern anzustreben. Belastete Abwässer von Waschanlagen (z. B. 
Reifen- / Unterbodenwaschanlage) sind aufgrund gesetzlicher Regelungen grundsätzlich zu 
sammeln.815 Auch Abwässer von Werk- oder Reinigungsplätzen für Werkzeuge können ge-
sammelt werden. Durch die Installation von Auffang- und Filteranlagen zur Brauchwassernut-
zung kann das Versickern belasteter Abwässer mit Abfallschlämmen, mineralischen Fest-
stoffen oder Chemikalien auf ein Minimum reduziert werden. Desweiteren können endgültig 
abzuleitende und stark belastete Abwässer vor der Einleitung in die Kanalisation zusätzlich 
gefiltert oder neutralisiert werden (z. B. alkalisch belastete Betonabwässer).816 Auch das Ein-
richten von Werk- und Lagerplätzen für umweltbelastende Baustoffe ist empfehlenswert. Die-
se sind ebenfalls mit Auffangvorrichtungen (z. B. Bodenwannen und Trennschichten) auszu-
statten. Aufgrund der inhaltlichen Zusammengehörigkeit der Kriterien Wasserschutzmaßnah-
men und Brauchwassernutzung ist eine gemeinsame Operationalisierung sinnvoll. Die Erfül-
lung des Kriteriums ist durch Fotodokumentationen sowie Prüfungen vor Ort zu belegen. 
7.3.7.3 Maßnahmen gegen Bodenkontamination 
Bodenkontaminationen werden in mechanische und chemische Einwirkungen unterschieden. 
Chemische Einwirkungen werden durch das Eindringen gasförmiger, fester oder flüssiger 
Stoffe in den Boden verursacht. Mechanischen Einwirkungen entstehen durch Lagerungs- 
oder Bewegungslasten.817 Die zuvor identifizierten Maßnahmen des Gewässerschutzes kön-
nen auch für die Vermeidung von Bodenkontaminationen herangezogen werden. So sind Ab-
wasserversickerungen sowie die Lagerung und Verwendung umweltbelastender Baustoffe 
auch für den Bodenschutz von besonderer Bedeutung.818 Damit einhergehend ist das Ein-
bringen von Fremd- und Schadstoffen oder Bauabfällen zu vermeiden.819 
Weiterer wesentlicher Aspekt des Bodenschutzes auf Baustellen ist die Vermeidung unge-
wollter Bodenverdichtung. Diese wird insbesondere durch Vermischung von wasserdurchläs-
sigen und wasserundurchlässigen Bodenschichten sowie durch punktuelle Belastungen her-
vorgerufen, beispielsweise durch Baumaschinen.820 Bodenschutzmaßnahmen können be-
reits in der Arbeitsvorbereitung geplant werden (Baustelleneirichtung).821 Eine Vermischung 
                                               
814  Vgl. ebd. 
815  Vgl. HESSISCHES MINISTERIUM FÜR UMWELT, LÄNDLICHEN RAUM UND VERBRAUCHERSCHUTZ 2008, S. 9 ff. 
816  Vgl. WKO 2008, S. 2 ff. 
817  Vgl. DGNB 2012, S. 469; BMVBS 2013, Kriterium 5.2.1, S. A2. 
818  Vgl. DGNB 2012, S. 472. 
819  Vgl. LAZAR 2011, S. 4; LANUV NRW 2009, S. 14. 
820  Vgl. LANUV NRW 2009, S. 14. 
821  Vgl. LANUV NRW 2009, S. 11 f.; LAZAR 2011, S. 4 und S. 11 ff. 




von Bodenschichten beim Verfüllen kann durch die getrennte Lagerung von Bodenaushub 
(Ober- / Unterboden) reduziert werden.822 Desweiteren ist beim Einsatz schwerer Bauma-
schinen oder der Anlieferung und Lagerung von Bauteilen die Beschaffenheit des Fahr- oder 
Lageruntergrundes von Bedeutung. Zur besseren Lastverteilung und zur Vermeidung von 
Punktbelastungen können Kiesstraßen, temporäre Unterkonstruktionen (Baggermatten) oder 
flächenhafte Materiallager (z. B. durch ausgelegte Holzflächen) eingesetzt werden. Zudem 
kann die Wahl der Baufahrzeuge wesentlich zum Bodenschutz beitragen (Raupen- anstatt 
Radfahrzeuge, Einsatz von Fahrzeugen mit geringerem Gewicht usw.).823 Die Erfüllung des 
Kriteriums ist ebenfalls durch Fotodokumentationen sowie durch Prüfung vor Ort zu belegen.  
7.3.8 Arbeitssicherheit auf der Baustelle 
Nach § 3 BAUSTELLV ist der Auftraggeber für die Sicherheit auf der Baustelle verantwortlich. 
Für größere Bauleistungen824 ist er zur Erstellung und Umsetzung eines Sicherheits- und Ge-
sundheitsschutzplans verpflichtet.825 Besondere Maßnahmen zur Erhöhung der Arbeitssich-
erheit und zur Reduzierung von Unfallgefahren können für die Ausführungsphase durch den 
Auftraggeber in den Abschnitten 4.1.4 und 4.2.4 der ZTV als Nebenleistung oder Besondere 
Leistung festgelegt werden.826 Sofern zum Zeitpunkt der Ausschreibung bereits verfügbar, 
können Anweisungen aus dem SIGE-Plan übernommen werden. Zudem können projektspe-
zifische Zusatzmaßnahmen aus gesetzlichen Regelungen abgeleitet und vom Bauunterneh-
men gefordert werden (z. B. zusätzliche Fangzäune, Absturzsicherungen, zusätzliche Erst-
helfer, besondere Schutzkleidung, Hilfseinrichtungen für Notfälle). Sinnvoll ist besonders die 
Durchführung baustellenspezifischer Sicherheitsschulungen zu Baubeginn zur Sensibilisie-
rung der Baustellenkräfte für Gefahrenstellen und das Verhalten in Notfallsituationen. Diese 
können auch für kleine Bauleistungen gefordert werden. Ergänzende Arbeitsschutzmaßnah-
men für Baustellen sind ab mittleren Projektgrößen sinnvoll. Die Durchführung kann z. B. 
durch Fotodokumentation, Berichte oder durch Prüfung des Auditors belegt werden. 
7.3.9 Kostenlose Trinkwasserversorgung auf der Baustelle 
Aufgrund der Dezentralität des Fertigungsortes ist die Verpflegung der Baustellenkräfte von 
der stationären Industrie zu unterscheiden. Charakteristisch ist die überwiegende Selbstver-
sorgung der Baustellenkräfte. Bauunternehmen können durch eine kostenlose Trinkwasser-
versorgung auf der Baustelle zum Wohlbefinden und zur Gesundheit der Mitarbeiter beitra-
gen. Eine Berücksichtigung kann als Besondere Leistung (DIN 18299 - 0.4.2) oder als ergän-
                                               
822  Vgl. LAZAR 2011, S. 9 f. und S. 21 ff. 
823  Vgl. LAZAR 2011, S. 21 ff.; LANUV NRW 2009, S. 25 ff. 
824  Nach § 2 Abs. 2 BAUSTELLV: Ein SIGE-Plan ist für jede Baustelle zu erstellen, die länger als 500 Personentage 
dauert, oder die Dauer mehr als 30 Arbeitstage beträgt und mehr als 20 Personen zeitgleich arbeiten. Die Um-
setzung wird zumeist durch einen Sicherheits- und Gesundheitsschutzkoordinator (SIGEKO) vorgenommen. 
825  S. § 3 Abs. 1 und Abs. 2 Nr. 1 - 3 BAUSTELLV. 
826  S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitte 0.2.3, 4.1.4 und 4.2.4. 




zende Anforderung an die Baustelleneinrichtung (DIN 18299 - 0.2.4) in den ZTV festgelegt 
werden.827 Die Kriterienerfüllung kann durch Fotodokumentation oder Prüfung durch den Au-
ditor vor Ort nachgewiesen werden. Das Kriterium ist für alle Projektgrößen anwendbar. 
7.3.10 Aufhängen einer „Grüne Baustelle“ Verordnung 
Die Baustelle ist gekennzeichnet durch die Herstellung einer Bauleistung in direktem Kontakt 
zu Umwelt und Gesellschaft. Daher ist ein verantwortungsvoller Umgang mit Ressourcen, 
Abfall und Emissionen, der Schutz der Ökosysteme sowie der Schutz und die Berücksichti-
gung der Interessen unbeteiligter Dritter (z. B. Anwohner) von besonderer Bedeutung. We-
sentlich für die Umsetzung von Nachhaltigkeitsmaßnahmen ist die Sensibilisierung der Betei-
ligten. Nachhaltigkeit darf nicht als Einschränkung empfunden werden, sondern muss durch 
gezielte und wiederholte Sensibilisierung zum selbstverständlichen Handeln werden.828  
Zur ergänzenden Sensibilisierung der Baustellenkräfte kann die Formulierung und Veröffent-
lichung einer Baustellenverordnung zum umweltbewussten Ausführen von Bauleistungen 
dienen. Vergleichbar mit Warn- und Informationshinweisen des Arbeitsschutzes können der 
allgemeine Umgang mit Ressourcen sowie Hinweise zur Emissionsreduzierung an geeigne-
ter Stelle angebracht werden. Der Auftraggeber kann dies durch die Regelungen der DIN 
18299 verlangen (Abschnitt 0.2.3 Besondere Anordnungen für Schutz- und Sicherheitsmaß-
nahmen, 0.1.11 Schutzgebiete oder Schutzzeiten im Bereich der Baustelle bzgl. Gewässer-, 
Boden-, Natur-, Landschafts- oder Immissionsschutz).829 Als Nachweis ist die Verordnung 
vorzulegen sowie deren Umsetzung (Fotodokumentation, Prüfung durch Auditor) zu belegen. 
Das Kriterium ist für alle Projektgrößen anwendbar. 
7.3.11 Dienstreise- und Besprechungsmanagement 
Aufgrund der dezentralen Baustellenfertigung weist die Bauwirtschaft ein erhöhtes Aufkom-
men des personengebundenen Individualverkehrs auf. Insbesondere sind Dienstreisen von 
Projektleitern zu nennen, die nicht regelmäßig auf der Baustelle anwesend sind und zwisch-
en Unternehmensniederlassungen und / oder Projekten pendeln. Zur Einsparung von Res-
sourcen und Kosten können Baustellenbesprechung und damit verbundene Dienstreisen ge-
plant und durch den Einsatz von Videokonferenztechnik reduziert werden.830 Durch Redu-
zierung von Dienstreisen können Ressourcen geschont und Umwelteinwirkungen reduziert 
werden. Darüber hinaus können Kosten für Kraftstoffe und Reisekosten eingespart werden. 
                                               
827  S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitte 0.4.2 und 0.2.4. 
828  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 407; KUTZ / DETTMANN 2011, S. 3. 
829  S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitte 0.1.10, 0.2.11, 0.2.13, 0.2.14, 4.1.11, 4.1.12 und 4.2.12. 
830  Vgl. GIRMSCHEID / SELBERHERR 2012, S. 408. 




Innerhalb der Arbeitsvorbereitung können in Absprache mit dem Auftraggeber Regelungen 
für ein projektbezogenes Dienstreise- und Besprechungsmanagement getroffen werden.831 
Eine Einbindung ist ab einer mittleren Projektgröße sinnvoll, da für die Durchführung von Vi-
deokonferenzen besondere technische Vorrichtungen auf der Baustelle (Internetverbindung, 
Hard- und Software) vorhanden sein müssen. Zudem ist der Einsatz derartiger Technik für 
kleine und Kleinstunternehmen aufgrund erhöhter Kosten und kurzen Bauzeiten unverhält-
nismäßig. Nutzenvorteile sind erst bei größeren Distanzen und erhöhten Reisekosten sowie 
bei längeren Projektlaufzeiten zu erwarten. Diese Randbedingungen sind zumeist erst ab ei-
ner überregionalen Projektbearbeitung und mittleren Projektgrößen gegeben.832 
Das Kriterium geht aus der Umbenennung des vormaligen Kriteriums Dienstreisemanage-
ment hervor und wurde um Aspekte des Besprechungsmanagements erweitert. Eine Festle-
gung in den ZTV ist in der DIN 18299 als besondere Anforderung an die Baustelleneinrich-
tung sinnvoll. Ergänzend kann die Forderung eines Besprechungsmanagements als Neben-
leistung oder Besondere Leistung in Abschnitt vier sinnvoll sein.833 Regelmäßige Besprech-
ungs- und Begehungstermine sind mit Beginn der Bauausführung durch einen Terminplan 
oder eine Terminliste festzulegen. Dabei sollte eine möglichst hohe Anzahl an Besprechun-
gen durch Videokonferenzen abgehalten werden. Das Vorhandensein der technischen Aus-
rüstung sowie die tatsächliche Durchführung von Videokonferenzen kann durch den Auditor 
auf der Baustelle geprüft oder durch entsprechende Videodokumentation belegt werden.  
7.3.12 Spezifische Nachhaltigkeitsqualifikation von Baustellenführungskräften 
Bei der Herstellung nachhaltiger Bauleistungen sind die Qualifikation des Bauunternehmers 
und die Leistungsfähigkeit des Personals auf der Baustelle wesentliche Indikatoren der Aus-
führungsqualität und daher für den Auftraggeber von besonderer Bedeutung. Durch die di-
rekte Abhängigkeit von Qualifikation und Motivation kann eine erhöhte Produktivität der Mit-
arbeiter im Ergebnis zu einer erhöhten Qualität des Produktes führen.834 Das Kriterium trägt 
somit u. a. zur Reduzierung von Umwelteinwirkungen, Schonung von Ressourcen, Reduzie-
rung von Lebenszykluskosten und zum Schutz der menschlichen Gesundheit bei. 
In Anlehnung an die Vergabe von (Dienst-)Leistungen nach VGV835 kann eine nachhaltig-
keitsspezifische Qualifikation von Baustellenführungskräften festgelegt werden. Das Kriteri-
um ist für kleine, mittlere und große Bauleistungen geeignet und kann als Besondere Leis-
tung oder Nebenleistung in den ZTV (DIN 18299 Abschnitt 0.4.1 bzw. 0.4.2) berücksichtigt 
werden.836 Wesentlich ist die Prüfung der Nachhaltigkeitskenntnisse von Baustellenführungs-
                                               
831  Vgl. GIRMSCHEID 2006, S. 585 und S. 623 f. 
832  Vgl. DIEDERICHS 2006, S. 17. 
833  S. S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitte 0.2.4 und 4. 
834  Vgl. PRIEBE 2007, S. 177 und S. 194 ff. 
835  Vgl. VGV Abschnitt 3 bzw. Abschnitt 6. 
836  S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitte 0.4.1 und 0.4.2. 




kräften (Bau- / Projektleiter etc.). Anzuerkennen sind Berufs- und / oder Hochschulabschlüs-
se mit Schwerpunktinhalten des Nachhaltigen Bauens, spezifische Fortbildungen im Nach-
haltigen Bauen oder eine Qualifikation als Auditor einer anerkannten Zertifizierungsstelle 
(DGNB, LEED o. ä.). Die Kriterienerfüllung kann durch Vorlage eines personenbezogenen 
Qualifikationsnachweises belegt werden. 
  




7.4 Operationalisierung neuer bauspezifischer Kriterien 
Die vorangegangenen Untersuchungen des top-down-Ansatzes machen deutlich, dass durch 
die bisher operationalisierten Bewertungskriterien nicht alle Geschäftsprozesse der Wert-
schöpfungskette nach PORTER abgedeckt sind (z. B. Forschung & Technologieentwicklung). 
Darüber hinaus fehlen auch Kriterien für wesentliche Prozesse der Wertschöpfungskette von 
Bauunternehmen (z. B. Auftragsbeschaffung). Für eine ganzheitliche Nachhaltigkeitsbewer-
tung ist die Berücksichtigung aller Geschäftsprozesse der Wertschöpfungskette erforderlich. 
Daher sind im Folgenden durch einen ergänzenden bottom-up-Ansatz837 weitere Bewer-
tungskriterien für Bauunternehmen zu identifizieren und unter Berücksichtigung der im Mo-
dellentwurf gesetzten Systemgrenzen zu operationalisieren (vgl. Abbildung 34). Die Grundla-
ge dafür bildet der derzeitige Forschungsstand zu wesentlichen Kernthemen der Nachhaltig-
keit in der Bauwirtschaft (z. B. Gebäudezertifizierung, Nachhaltigkeit in der Vergabe).838 
 
Abbildung 34 Top-down- und bottom-up-Ansatz der Kriterienentwicklung839 
                                               
837  Als bottom-up-Ansatz wird in der Betriebswirtschaftslehre ein schrittweiser Entwicklungsprozess vom Konkre-
ten, Speziellen zum Allgemeinen, Übergeordneten (von unten nach oben) verstanden. Vgl. WÖHE / DÖRING 
2013, S. 79. 
838  Die nachfolgenden Bewertungskriterien werden entsprechend der bereits zuvor verwendeten Reihenfolge der 
Geschäftsprozesse und nicht hinsichtlich ihrer Wichtigkeit operationalisiert. 
839  Eigene Darstellung. 




7.4.1 Aktive Auftragsakquisition 
Der Markt für Bauleistungen ist geprägt ist durch eine hohe Konkurrenzdichte und ein gerin-
ges Angebot an Bauleistungen.840 Für Bauunternehmen ist daher die Auftragsakquisition als 
Grundvoraussetzung für den Leistungserstellungsprozess von wesentlicher Bedeutung, da 
der Auftragsbestand maßgeblich für die Auslastung von Personal und Geräten sowie die Ex-
istenzsicherung des Unternehmens ist.841 Wesentliches Ziel eines nachhaltig agierenden 
Bauunternehmens ist die erhöhte Auftragsbeschaffung durch gezielte, aktive Kundenidentifi-
kation und Kundengewinnung. Dies trägt zum Erhalt und zur Steigerung der Wettbewerbs-
fähigkeit bei. Darüber hinaus ist die aktive Auftragsakquisition wesentlich für die Kundenori-
entierung und die Sicherung von Arbeitsplätzen. 
Bauunternehmen können Aufträge aktiv oder passiv akquirieren.842 Eine passive Akquisition 
ist gekennzeichnet durch die Zufälligkeit der Auftragsbeschaffung. Das Bauunternehmen re-
agiert beispielsweise auf bestehende Angebote oder Zuschriften. Hierzu zählen das Lesen 
von Ausschreibungen in öffentlichen Ausschreibungsanzeigern und Internetplattformen so-
wie die Aufforderung zur Angebotsabgabe durch den Auftraggeber.843 Demgegenüber steht 
die aktive Auftragsakquisition mit dem Ziel der Kundenidentifikation und -gewinnung. Die 
Auftragsakquisition ist somit eng verknüpft mit den Prozessen des Kundenmanagements.844 
Charakteristisch für eine aktive Auftragsakquisition ist das Vorhandensein strukturierter und 
standardisierter Prozesse. Durch proaktives Ansprechen von potenziellen Auftraggebern, re-
gelmäßige Kontaktaufnahme zu Vergabestellen sowie Architekten und Ingenieuren oder spe-
zifisches Zielgruppenmarketing (Werbung) können ein Informationsvorsprung und Wettbe-
werbsvorteile gegenüber passiv akquirierenden Bauunternehmen erreicht werden.845 Darü-
ber hinaus kann durch gezielten Einsatz personeller Kapazitäten die Professionalität der Auf-
tragsbeschaffung erhöht werden. Hierzu zählt beispielsweise die Bildung von Projektgruppen 
oder die Abstellung eines Key Account Managers zur gezielten Auftragsakquisition.846 
Die aktive Akquisition ist für kleine, mittlere und große Projektgrößen sinnvoll; für Kleinstbau-
leistungen ist sie aufgrund geringer Ressourcen und Kapazitäten der Bieter nicht zweck-
mäßig. Für kleine Bauleistungen ist der Nachweis einer regelmäßigen Kontaktierung von 
Auftraggebern, Ingenieuren oder Architekten ausreichend. Der Nachweis kann durch Schrift-
stücke (E-Mails, Briefe) erbracht werden. Ab einer mittleren Projektgröße ist die aktive Kun-
den- und Auftragsakquisition durch spezifisches Personal nachzuweisen. Hierbei ist die An-
gabe der Person(en) und deren Funktion zur Auftragsbeschaffung darzulegen (Vorlage einer 
                                               
840  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 23 f.; KOFNER 1998, S. 6 f. 
841  Vgl. GIRMSCHEID 2005, S. 5. 
842  Vgl. GIRMSCHEID 2005, S. 9. 
843  Vgl. GIRMSCHEID 2005, S. 9 f. 
844  Vgl. ZIOUZIOU 2013, S. 95 ff.; BOSCH / REHFELD 2006, S. 543 und 546. 
845  Vgl. GIRMSCHEID 2005, S. 9 f. 
846  Vgl. GIRMSCHEID 2005, S. 10. 




Stellenbeschreibung, Auszug aus dem Arbeitsvertrag o. ä.). Für Großprojekte kann darüber 
hinaus das Vorhandensein zielgruppenspezifischer Marketingmaßnahmen abgefragt werden. 
Diese können beispielsweise durch die Vorlage von Werbematerial nachgewiesen werden. 
7.4.2 Fertigungsplanung in der Arbeitsvorbereitung 
Die Arbeitsvorbereitung ist das Bindeglied zwischen der Auftragsbeschaffung und der Bau-
ausführung. Sie dient der ressourcenorientierten und baubetrieblichen Planung der durchzu-
führenden Bauleistung mit dem übergeordneten Ziel, das definierte Bau-Soll wirtschaftlich, 
termingerecht und mangelfrei herzustellen.847 Dies beinhaltet die projektspezifische, zeitliche, 
räumliche sowie qualitative und quantitative Bereitstellung der Produktionsfaktoren (Arbeits-
kräfte, Geräte / Maschinen, Baustoffe, Nachunternehmer) für die Bauausführung.848 Bauab-
laufplanung, Baustelleneinrichtungsplanung, Terminplanung, Arbeitskalkulation, Baulogistik 
sowie die Planung des Arbeits- und Umweltschutzes sind wesentliche Bestandteile der Ar-
beitsvorbereitung.849 
In Bauunternehmen wird die Arbeitsvorbereitung häufig vernachlässigt. Für viele Bauunter-
nehmen ist sie lediglich eine statische und einmalige „Vorplanung“ der Bauausführung und 
für diese nur von nachrangiger Bedeutung. Wesentliche Gründe dafür sind fehlende Informa-
tionen, Unkenntnis über den möglichen Nutzen sowie ein erheblicher zeitlicher und monetä-
rer Aufwand.850 Auch sind bestehende Methoden der Arbeitsvorbereitung in Bauunterneh-
men oft veraltet, unvollständig oder basieren ausschließlich auf Erfahrungswerten, Schätzun-
gen und Annahmen, was häufig zu einer mangelhaften Ergebnisqualität führt.851 Zudem ver-
fügen Bauunternehmen vielfach nicht über die personellen Kapazitäten für die frühzeitige 
Erstellung einer detaillierten Arbeitsvorbereitung. Zweifelsfrei belegen u. a. HOFSTADLER und 
BOTTEK, dass es sich um einen dynamischen und kontinuierlichen Prozess handelt, der für 
eine wirtschaftlich und technisch qualitative Umsetzung der Bauleistung unabdingbar ist.852 
Für die Arbeitsvorbereitung sind die Strukturierung der Ausführungsprozesse sowie das Er-
reichen eines angemessenen Detailierungsgrades der Vorplanung erforderlich. Wie in der 
stationären Industrie ist daher das Erstellen einer strukturierten und detaillierten Fertigungs-
planung sinnvoll.853 Darüber hinaus ist die frühzeitige Einbindung des Auftraggebers und 
dessen Vertreter in die Arbeitsvorbereitung ein wesentlicher Erfolgsfaktor der Bauausfüh-
rung. Eine Partizipation des Auftraggebers kann zu einem höheren Informationsstand, zur 
Problemlösungs- und Entscheidungsfindung und somit zur Steigerung der Qualität der Ar-
                                               
847  Vgl. BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2015, S. 101; GIRMSCHEID 2006, S. 595 f. 
848  Vgl. BOTTEK 2011, S. 240; HOFSTADLER 2010, S. 150 f. 
849  Vgl. BERNER / KOCHENDÖRFER / SCHACH 2015, S. 101; HOFSTADLER 2010, S. 151; BOTTEK 2011, S. 240. 
850  Vgl. HOFSTADLER 2010, S. 151; BOTTEK 2011, S. 242. 
851  Vgl. BOTTEK 2011, S. 241 - 243. 
852  Vgl. HOFSTADLER 2010, S. 150 ff.; BOTTEK 2011, S. 243 ff.; GIRMSCHEID 2006, S. 598. 
853  Vgl. GIRMSCHEID 2006, S. 596; BOTTEK 2011, S. 243. 




beitsvorbereitung beitragen.854 Wesentliche Vorteile sind die Vermeidung von Produktivitäts-, 
Informations- und Qualitätsverlusten durch optimierte Abläufe und direkte Verknüpfung der 
Teilprozesse. Hierdurch können Ressourcenschonung und Kosteneinsparungen erwirkt, die 
Kundenorientierung erhöht und ein wichtiger Beitrag zu einer umweltverträglichen Produktion 
sowie einer verantwortlichen Unternehmerschaft geleistet werden.855  
Eine detaillierte Fertigungsplanung der Arbeitsvorbereitung sollte nachfolgende wesentliche 
Punkte umfassen:856 
 Beginn der Arbeitsvorbereitung bereits vor Angebotsabgabe 
 Detaillierte Planung der Bauabläufe und -prozesse (bis Baubeginn) 
 Strukturierung der Bauleistung (z. B. nach Bauteilen, Bauabschnitten, Gewerken) 
 Aufstellen einer detaillierten Termin- und Ablaufplanung unter Berücksichtigung von 
Personal, Material und Geräten sowie unter Miteinbeziehung des Auftraggebers 
(Milestones für wichtige Entscheidungen) 
 Aufstellen einer detaillierten Logistikplanung unter Miteinbeziehung beteiligter Liefe-
ranten und Nachunternehmer 
 Planung einer dynamischen Baustelleneinrichtung für Geräteauslastung, Personalein-
satz, Produktions- und Transport- sowie Lagerflächen 
 Zahlungsplanung für Teilleistungen sowie für Lieferanten und Nachunternehmer 
Das Kriterium kann produktunabhängig operationalisiert werden. Die Kriterienerfüllung ist in 
Abhängigkeit der Projektgröße zu differenzieren. Aufgrund geringer Bauzeit und eines gerin-
gen Leistungsumfangs ist eine Anwendung für Kleinstbauleistungen nicht empfehlenswert. 
Das Aufstellen einer detaillierten Termin- und Ablaufplanung unter Berücksichtigung von Per-
sonal, Material, Geräten, Nachunternehmern sowie die Miteinbeziehung des Auftraggebers 
können auch schon bei kleinen Bauleistungen sinnvoll sein. Kostenintensive Maßnahmen, 
wie das Aufstellen einer Logistik- und Liquiditätsplanung unter Miteinbeziehung von Lieferan-
ten und Nachunternehmern oder die Planung einer dynamischen Baustelleneinrichtung, sind 
hingegen erst bei mittleren und großen Bauleistungen realisierbar. Als Nachweis ist die konti-
nuierliche Umsetzung der Fertigungsplanung zu belegen. Hierfür sind Referenzprojekte aus 
den vergangenen drei Geschäftsjahren vorzulegen. 
7.4.3 Regionale Vergabe von Nachunternehmerleistungen 
Die Bauwirtschaft ist geprägt durch einen hohen Anteil an Nachunternehmerleistungen.857 
Kleine Bauleistungen werden bevorzugt von kleinen und regional tätigen Bauunternehmen 
                                               
854  Vgl. BERNER / KOCHENDÖRFER /SCHACH 2015, S. 158 ff.; GIRMSCHEID 2006, S. 582. 
855  Vgl. BOTTEK 2011, S. 247. 
856  In Anlehnung an: BOTTEK 2011, S. 243 ff. und GIRMSCHEID 2006, S. 596 ff. 
857  Vgl. BWI-BAU 2013, S. 27; STARK 2006, S. 9. 




ausgeführt. Für mittlere und große Bauunternehmen sind diese u. a. aufgrund höherer Allge-
meiner Geschäftskosten (AGK) und der schlechteren Wettbewerbsposition weniger gewinn-
bringend. Eine Vergabe von Nachunternehmerleistungen ist bei kleinen Unternehmens- und 
Projektgrößen nur selten anzutreffen. Vielmehr treten kleine und Kleinstunternehmen viel-
fach als Nachunternehmer von mittleren und Großunternehmen bei der Umsetzung größerer 
regionaler Bauprojekte auf.858 Bei der projektspezifischen Beschaffung von Produktionsfakto-
ren können Bauunternehmen durch eine regionale Vergabe von Nachunternehmerleistungen 
zu einer Reduzierung von Transport- und Anfahrtswegen beitragen. Die Minimierung von 
Umwelteinwirkungen sowie die Reduzierung von Transportkosten sind wichtige Beiträge zur 
ökologischen und ökonomischen unternehmerischen Nachhaltigkeit.859 Darüber hinaus wer-
den lokale Unternehmen gefördert und ein Beitrag zum Erhalt von Arbeitsplätzen geleistet. 
Das Kriterium kann in den ZTV als besondere Anforderung an Art, Güte und Umweltverträg-
lichkeit der Stoffe und Bauteile festgelegt werden (DIN 18299 Abschnitt 0.2.11). Alternativ ist 
eine Festlegung als Besondere Leistung möglich.860 Eine Operationalisierung ist ab einer 
mittleren Projektgröße sinnvoll. Grundsätzlich sind alle Nachunternehmerleistungen regional 
zu vergeben. Jedoch ist zu berücksichtigen, dass Schlüssel- und Kernkompetenzen nicht- 
regionaler Nachunternehmer im Einzelfall zu einem wesentlichen wirtschaftlichen und / oder 
technischen Mehrwert führen können. Maßgeblich für die Vergabe von Nachunternehmer-
leistungen sind die Festlegungen in § 16d VOB/A. Eine Berücksichtigung regionaler Nachun-
ternehmer ist nur dann sinnvoll, wenn die Angebote den Festlegungen von Qualität, Preis, 
technischem Wert, Ästhetik, Zweckmäßigkeit, Umwelteigenschaften, Betriebs- und Folgekos-
ten, Rentabilität, Kundendienst, technische Hilfe, Ausführungsfrist, Wirtschaftlichkeit oder 
Mängelhaftung für die Bauleistung entsprechen.861 Ist eine regionale Beschaffung von Nach-
unternehmerleistungen unmöglich, alternativlos oder führt diese zu einem groben wirtschaft-
lichen Missverhältnis bzw. zu unverhältnismäßig hohen Kosten, so ist von einer regionalen 
Beschaffung abzusehen. Dies kann beispielsweise bei speziellen Bauteilen oder Bauverfah-
ren auftreten. Als Nachweis der Kriterienerfüllung sind für das Projekt Kopien von Verträgen 
regional beauftragter Nachunternehmer vorzulegen. Ausnahmen von den Festlegungen des 
Kriteriums sind im Einzelfall durch das beauftragende Unternehmen nachzuweisen und vom 
Auditor zu prüfen und zu genehmigen.  
                                               
858  Vgl. GIRMSCHEID 2005, S. 24; STARK 2006, S. 9; BWI-BAU 2013, S. 27. 
859  Vgl. DEUTSCHES BAUBLATT 2013, S. 25. 
860  S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitt 0.2.11 und 4.2. 
861  S. § 16d Abs. 1 Nr. 3 Satz 1 und 2. 





Baulärm ist nach dem Verkehrslärm die bedeutendste Lärmquelle.862 Die dauerhafte Lärmim-
mission durch Baugeräte oder -maschinen kann zu Überreizungen des Nervensystems und 
in der Folge zu Gesundheitsschäden führen.863 Betroffen sind sowohl die auf der Baustelle 
tätigen Mitarbeiter des ausführenden Bauunternehmens als auch Dritte (z. B. Anwohner). 
Wesentliches Ziel eines nachhaltigen Bauunternehmens ist die zusätzliche – über gesetz-
liche Bestimmungen hinausgehende – Reduzierung von Lärmemissionen auf Baustellen. 
Dies trägt zur Förderung der Gesundheit der Beteiligten bei, verringert die negative Wahr-
nehmung und erhöht die Akzeptanz von Baustellen durch Dritte.864 
In Ergänzung zu den gesetzlichen Anforderungen zum Betrieb genehmigungspflichtiger und 
genehmigungsfreier Anlagen nach dem Bundesimmissionsschutzgesetz (BIMSCHG)865 kön-
nen zusätzliche Maßnahmen auf Baustellen zur Minderung und Vermeidung von Lärmemis-
sionen sowie zur Erhöhung der unternehmerischen Nachhaltigkeit umgesetzt werden. Bei-
spielsweise können lärmintensive Arbeiten in der Arbeitsvorbereitung identifiziert und bei der 
Planung der Bauabläufe und Bauverfahren berücksichtigt werden. Unter Berücksichtigung 
der projektspezifischen Gegebenheiten können u. U. lärmintensive durch leisere Arbeitstech-
niken oder Bauverfahren ersetzt werden.866 Sind Lärmemissionen unvermeidbar, ist die Be-
rücksichtigung der Standortwahl lärmintensiver Emittenten in der Baustelleneinrichtungspla-
nung erforderlich. Weiterhin können dämpfende Techniken oder das Aufstellen temporärer 
Lärmschutzwände erforderlich sein.867 Beispielhaft können Schwingungsschutzelemente 
oder Dämmmatten als Schutz vor Erschütterungen am Gerätestandort eingesetzt werden.868 
Das Kriterium kann in Ergänzung der bauleistungsbezogenen Umweltschutzmaßnahmen als 
produkbezogenes Kriterium operationalisiert werden und ab kleinen Bauleistungen abgefragt 
werden. Als Nachweis kann in Anlehnung an die Gebäudezertifizierung der DGNB die Vorla-
ge und Umsetzung eines Lärmkonzeptes für die Bauausführung gefordert werden. In diesem 
müssen projektbezogene Schutzmaßnahmen, der Einsatz von Baugeräten und -maschinen 
unter Angabe der Lärmemissionswerte sowie die zeitliche Planung lärmintensiver Arbeiten 
vorhanden sein.869 In der DIN 18299 kann das Kriterium in Abschnitt 0.1.11 als Forderung 
des Immissionsschutzes sowie in Abschnitt 0.2.1 als besondere zeitliche Ausführungsbe-
schränkung festgelegt werden.870 
                                               
862  Vgl. DGNB 2012, S. 469. 
863  Vgl. DGNB 2012, S. 469; BMVBS 2013, Kriterium 5.2.1, S. A1. 
864  Vgl. BMVBS 2013, Kriterium 5.2.1, S. A1. 
865  S. § 5 und § 22 BIMSCHG. 
866  Vgl. DGNB 2012, S. 471. 
867  Vgl. HESSISCHES MINISTERIUM FÜR UMWELT, LÄNDLICHEN RAUM UND VERBRAUCHERSCHUTZ 2008, S. 6. 
868  Vgl. HESSISCHES MINISTERIUM FÜR UMWELT, LÄNDLICHEN RAUM UND VERBRAUCHERSCHUTZ 2008, S. 8. 
869  Vgl. DGNB 2012, S. 471. 
870  S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitte 0.1.11 und 0.2.1. 




7.4.5 Verwendung ökologischer Baumaschinen 
Emittenten von Treibhausgasen auf Baustellen sind dieselbetriebene Baumaschinen wie 
Radlader, Bagger oder Kompressoren. Durch den Einsatz umweltfreundlicher, treibstoffspa-
render und geräuscharmer Maschinen können negative Umwelteinwirkungen und Lärmbe-
lastungen reduziert werden. Darüber hinaus können mit effizienten Baumaschinen Kosten für 
Wartung und Treibstoff eingespart werden.871 Dies trägt zum Schutz der Umwelt, dem Erhalt 
ökonomischer Werte sowie zum Schutz der menschlichen Gesundheit bei. 
Eine Überprüfung kann anhand der geltenden Abgasnormen und definierten Schadstoffklas-
sen durchgeführt werden. LKW und schwere Nutzfahrzeuge werden nach den Richtlinien des 
Europäischen Rates klassifiziert.872 Als derzeit höchster Standard kann die Euro-6-Norm be-
zeichnet werden. Für mobile Arbeitsmaschinen ist die Richtlinie 97/68/EG maßgeblich.873 Sie 
beinhaltet Regelungen für Emissionsgrenzwerte in Abhängigkeit der Geräteleistung. Festge-
legt sind die fünf Abgasstufen I, II, IIIA, IIIB und IV. Dabei stellt die Stufe IV den derzeit höch-
sten Abgasstandard dar. 
Das Kriterium ist in Abhängigkeit der Projektgröße zu operationalisieren, da bei Kleinstbau-
leistungen nur ein sehr geringer Einsatz von schweren Maschinen zu erwarten ist. Bereits für 
kleine Projektgrößen kann durch den Auftraggeber die Verwendung umweltfreundlicher Bau-
maschinen vorgeschrieben werden. Gegenwärtig sind mobile Arbeitsmaschinen der Schad-
stoffklassen III und IV als umweltfreundlich zu bezeichnen. Für LKW und schwere Nutzfahr-
zeuge sind die Euro-5 und die Euro-6-Norm als Mindeststandard zu fordern.874 Eine Berück-
sichtigung des Kriteriums ist auch bei der Anwendung von Leihmaschinen möglich. Eine Ein-
bindung ist in den ZTV durch die DIN 18299, beispielsweise als besondere umweltrechtliche 
Anforderung oder als Nebenleistung für Geräte, möglich.875 Als Beleg für die Erfüllung der 
Anforderungen sind alle auf der Baustelle zum Einsatz kommenden Baumaschinen, LKW und 
Nutzfahrzeuge aufzulisten und ein fahrzeugspezifischer Nachweis der Schadstoffklasse zu 
erbringen (Auszug aus dem Fahrzeugschein o.ä.). 
7.4.6 Abnahme- und Inbetriebnahmemanagement 
Die Abnahme der beauftragten Bauleistung ist durch die VOB/B geregelt.876 Mit Erklärung der 
Abnahme geht die Bauleistung auf den Auftraggeber über (Beginn der Betriebsphase) und 
es treten Rechtsfolgen ein (u. a. Beginn der Gewährleistungsfrist).877 Zur Steigerung der un-
ternehmerischen und der produktbezogenen Nachhaltigkeit kann ein über die gesetzlichen 
                                               
871  Vgl. DEUTSCHES BAUBLATT 2012, S. 18; HELMUS / NISANCIOGLU / RANDEL 2011, S. 64 ff. 
872  Maßgeblich sind u. a. die RICHTLINIEN 1999/96/EG und 582/2011/EU für die Festlegung der Schadstoffklassen 
Euro-5-Norm und Euro-6-Norm für Lkw und Nutzfahrzeuge > 3,5 t zulässiges Gesamtgewicht. 
873  S. RICHTLINIE 97/68/EG. 
874  Vgl. HELMUS / NISANCIOGLU / RANDEL 2011, S. 64 ff.; DEUTSCHES BAUBLATT 2012, S. 18; OSEBOLD ET AL. 2015, S. 170. 
875  S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitt 0.1.9 und 4.1.2. 
876  S. § 12 VOB/B. 
877  Vgl. STARK 2006, S. 101 f.; GIRMSCHEID 2006, S. 639. 




Anforderungen hinausgehendes Abnahme- und Inbetriebnahmemanagement implementiert 
werden. Durch eine fachgerechte und standardisierte Inbetriebnahme der gebäudetechnisch-
en Anlagen können Energie- und Ressourcenverbräuche minimiert und Emissionen reduziert 
werden. Auf diese Weise können Ressourcen geschont, Energie- und Wartungskosten ein-
gespart und Lebenszykluskosten reduziert werden. Ein Abnahme- und Inbetriebnahmema-
nagement kann somit zu einer langfristig effizienteren Betriebsphase, dem Schutz von 
Mensch und Umwelt sowie zur Erhöhung der Kundenzufriedenheit durch Erhöhung der Pro-
duktnachhaltigkeit beitragen.878  
Für die Operationalisierung können die Festlegungen der Gebäudezertifizierung der DGNB 
unterstützend herangezogen werden. Die Umsetzung ist abhängig von der Projektgröße so-
wie den im Unternehmen verfügbaren Ressourcen und Kapazitäten. Für Kleinstbauleistun-
gen kann aufgrund unverhältnismäßig höherer Kosten im Vergleich zum geringen Leistungs-
umfang auf ein organisiertes Abnahme- und Inbetriebnahmemanagement verzichtet werden. 
Die Umsetzung ist für kleine, mittlere und große Bauleistungen sinnvoll. Da Abnahme und 
Inbetriebnahme in Abhängigkeit der Bauleistung projektspezifisch durchzuführen sind, ist das 
Kriterium produktbezogen zu operationalisieren. Eine Berücksichtigung in den ZTV ist in der 
DIN 18299 Abschnitt 0.2.18 (Mitwirken beim Einstellen von Anlagenteilen und bei der Inbe-
triebnahme von Anlagen im Zusammenwirken mit anderen Beteiligten) möglich.879 
In Ergänzung zur Abnahme nach VOB/B ist die Durchführung eines standardisiertes Abnah-
me- und Inbetriebnahmemanagements insbesondere für gebäudetechnische Anlagen (Com-
missioning Management) erforderlich. Eine Durchführung ist durch Einbeziehung in den ZTV 
vertraglich bindend. Alle Abnahmen sind gemäß § 12 Abs. 4 Nr. 1 VOB/B als förmliche Ab-
nahme mit Niederschrift auszuführen.880 Besondere Prüf- und Dokumentationsanforderungen 
sind für die gebäudetechnischen Anlagen der Heizungstechnik, Lüftung, Klimatisierung, Käl-
tetechnik, Gebäudeautomation, Beleuchtung, Warmwasserversorgung, Aufzugs- und Fahr-
treppentechnik sowie Fassadentechnik zu berücksichtigen.881 Bereits vor der Abnahme sind 
die Festlegung der Teilnehmer sowie die zeitliche und inhaltliche Strukturierung und Organi-
sation der Funktionsprüfungen erforderlich. Darüber hinaus sind in Anlehnung an die durch 
den Auftraggeber gestellten Leistungs- / Zielanforderungen der gebäudetechnischen Anla-
gen die Prüf- und Dokumentationsdokumente (z. B. Checklisten, Prüfhandbuch, Protokolle) 
für die einzelnen Anlagen und Bauteile vorzubereiten.882 Wesentlich ist die Festlegung von 
Leistungs- / Zielanforderungen der projektspezifischen Anlagen durch den Auftraggeber in 
den Ausschreibungsunterlagen.  
                                               
878  Vgl. DGNB 2012, S. 481 f. 
879 S. VOB/C - DIN 18299, Abschnitt 0.2.18. 
880  S. § 12 Abs. 4 Nr. 1 VOB/B. 
881  Vgl. DGNB 2012, S. 484. 
882  Vgl. DGNB 2012, S. 485 - 487. 




Insbesondere bei größeren Bauleistungen ist zudem die Miteinbeziehung eines unabhängi-
gen Fachplaners, Ingenieurbüros oder einer unabhängigen Prüfstelle (z. B. TÜV) für die Kon-
trolle und Durchführung der Abnahmen und Inbetriebnahmen sinnvoll.883 Diese können als 
unabhängige Sachverständige nach VOB/B884 für eine unabhängige und fachgerechte Inbe-
triebnahme eingesetzt werden. Dies trägt zur Sicherung der Ausführungs- und Inbetriebnah-
mequalität komplexer gebäudetechnischer Anlagen bei. Darüber hinaus ist die Einrichtung 
einer dauerhaften Notrufhotline über die Gewährleistungszeit ein wichtiger Faktor zur Erhöh-
ung der Kundenzufriedenheit bei auftretenden Fehlfunktionen und Gewährleistungsan-
sprüchen. Bei kleinen Bauleistungen ist die Angabe einer Kontaktperson ausreichend. Für 
größere Bauleistungen ist eine dauerhaft erreichbare Service- / Notrufnummer (vgl. 24-Stun-
den-Aufzugsnotruf) nachzuweisen. Dies kann beispielsweise durch eine eigene Fachabteil-
ung oder durch beauftragte Nachunternehmer / Dienstleister belegt werden. Wesentlich ist 
die Sicherstellung der dauerhaften Erreichbarkeit als Serviceleistung für den Auftraggeber. 
Die Umsetzung des Abnahme- und Inbetriebnahmemanagements sowie insbesondere die 
Einhaltung der durch den Auftraggeber festgelegten Leistungs- und Zielanforderungen der 
gebäudetechnischen Anlagen sind durch den Auditor zu prüfen. Nach Durchführung sind die 
vollständigen Dokumentationsunterlagen der Funktions- und Regelungsprüfungen, die Be-
auftragung des unabhängigen Fachplaners, Ingenieurbüros oder einer Prüfstelle (Nachweis 
anhand von Vertragsunterlagen) sowie der Nachweis einer Kontaktperson bzw. Notrufhotline 
o. ä. für die Gewährleistungszeit vorzulegen.885 
7.4.7 Bauspezifisches Marketing 
Im Gegensatz zum Bedeutungszuwachs in der stationären Industrie stagniert die Entwick-
lung des Marketings in der Bauwirtschaft.886 Als strategischer Geschäftsprozess ist das Mar-
keting jedoch für die Kundenidentifikation, Kundengewinnung und Kundenbindung sowie für 
die Auftragsbeschaffung von Bauunternehmen von besonderer Bedeutung.887 Insbesondere 
in einem durch die Auftragsfertigung gekennzeichneten Baumarkt kann durch Einsatz der 
Instrumente des Marketing-Mix ein Mehrwert für Bauunternehmen geschaffen werden. We-
sentliche Vorteile liegen in der Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit durch zusätzliche Kun-
den- und Auftragsgewinnung, in der Imageverbesserung oder der Steigerung des Bekannt-
heitsgrades des Unternehmens.888 Durch das Kriterium kann somit ein wichtiger Beitrag für 
eine verantwortliche Unternehmerschaft, zur Erschließung neuer Kundenkreise und Märkte 
sowie zur Sicherung von Arbeitsplätzen geleistet werden. 
                                               
883  Vgl. DGNB 2012, S. 481 und S. 483 ff. 
884  S. § 12 Abs. 4 Nr. 1 VOB/B. 
885  Vgl. DGNB 2012, S. 483. 
886  Vgl. GIRMSCHEID 2006, S. 173 ff.; ZIOUZIOU 2010, S. 2. 
887  Vgl. ZIOUZIOU 2013, S. 95 ff.; BOSCH / REHFELD 2006, S. 543 und 546. 
888  Vgl. ZIOUZIOU 2010, S. 8 und S. 135 ff.; GIRMSCHEID 2000, S. 574. 




Für Bauunternehmen ist hinsichtlich der Kunden- und Auftragsgewinnung die Ausgestaltung 
der Kommunikationspolitik wichtig. Als Bestandteile können die klassische Werbung, Presse- 
und Öffentlichkeitsarbeit, Bautafeln und -schilder, Beschriftung des Fuhrparks und der Bau-
krane, Teilnahme an Messen und Ausstellungen sowie die Organisation und Teilnahme an 
Fachkongressen und -tagungen genannt werden.889 Mit steigender Unternehmensgröße, ge-
ographischen Aktionsradius und der Anzahl zu bedienender Marktsegmente gewinnt das 
Marketing in Bauunternehmen an Bedeutung.890 Für Kleinstunternehmen können daher nur 
ausgewählte Maßnahmen gefordert werden. Beispielsweise sind die klassische Werbung, 
die Durchführung von Tagungen und Kongressen sowie das Vorhandensein einer kontinuier-
lichen Presse- und Öffentlichkeitsarbeit für diese Unternehmensgröße nicht sinnvoll. Jedoch 
können auch Kleinstunternehmen der Bauwirtschaft Werbemaßnahmen durch Beschriftung 
von Fahrzeugen und Baugeräten sowie durch das Aufstellen von Bauschildern auf der Bau-
stelle durchführen.  
Ab einer mittleren Projektgröße sind durch das Bauunternehmen neben Presse- und Öffent-
lichkeitsarbeit auch die Durchführung von zielgruppenspezifischen Werbemaßnahmen, die 
Teilnahme an Messen sowie die (mindestens jährliche) Organisation von Fachtagungen, 
Karrieretagen und / oder Fachkongressen einzufordern. Die Erfüllung der Kriterienanforde-
rungen ist durch Vorlage geeigneter Nachweise zu belegen. Für Tagungen, Messen oder 
Events können Fotodokumentationen als Nachweis erbracht werden. Die Durchführung von 
Werbemaßnahmen, die Beschriftung von Baumaschinen, Fahrzeugen und Bautafeln sowie 
das Vorhandensein einer Presse- und Öffentlichkeitsarbeit sind durch Vorlage von Referenz-
en, Fotodokumentationen und Werbebroschüren sowie durch eine personenbezogene Darle-
gung der Funktion als Pressevertreter / Öffentlichkeitsbeauftragter (Vertragsauszüge, Stel-
lenbeschreibung o. ä.) zu belegen. 
7.4.8 Anzahl der Arbeitsunfälle 
Charakteristisch für die Bauwirtschaft ist eine im Vergleich zu anderen Wirtschaftszweigen 
erhöhte Unfallgefahr und in der Folge eine erhöhte Anzahl an Arbeitsunfällen. Für das Jahr 
2012 wies die Bauwirtschaft insbesondere für die kleinen und Kleinstunternehmen die höch-
sten Unfallzahlen aller Wirtschaftszweige auf.891 Von besonderer Bedeutung sind daher 
Maßnahmen des Arbeitsschutzes zur Minimierung der Unfallzahlen in der Bauwirtschaft. Ziel 
ist die Erfassung der meldepflichtigen Arbeitsunfälle und Unfälle mit Todesfolge gemäß den 
Festlegungen der Deutschen gesetzlichen Unfallversicherung (DGUV).892 Die Unfallzahlen 
geben Aufschluss über die Arbeitssicherheit im Bauunternehmen und sind wesentlicher Indi-
                                               
889  Vgl. ZIOUZIOU 2010, S. 135 ff. 
890  Vgl. ZIOUZIOU 2010, S. 3. 
891  Vgl. DGUV 2014, S. 27 und 28. 
892  Vgl. DGUV 2014, S. 11 ff. 




kator für die soziokulturelle Nachhaltigkeit. Zudem ermöglicht die regelmäßige Datenerheb-
ung eine zeitbezogene Entwicklungsbetrachtung und kann als Grundlage für die Ausbildung 
von Arbeitsschutzmaßnahmen herangezogen werden. 
Anzugeben sind jeweils die Zahlen der jährlich meldepflichtigen Arbeitsunfälle sowie der Ar-
beitsunfälle mit Todesfolge. Als Bezugszeitraum gelten die vergangenen drei Jahre. Zudem 
sind die jährlichen prozentualen Verhältniszahlen der Arbeitsunfälle und Arbeitsunfälle mit 
Todesfolge zur Gesamtmitarbeiterzahl vorzulegen. 
7.4.9 Wissenschaftliches und / oder schulisches Engagement 
Aufgrund der kundenbestimmten Auftrags- und Einzelfertigung nimmt die Forschung & Tech-
nologieentwicklung in einem Bauunternehmen nur eine untergeordnete Rolle ein. Im Gegen-
satz zur Serien- oder Massenfertigung der stationären Industrie ist eine Weiter- oder Neuent-
wicklung von Produkten nicht erforderlich. Bauunternehmen können jedoch durch wissen-
schaftliches und / oder schulisches Engagement personelle und wettbewerbstechnische Vor-
teile erwirken. So kann beispielsweise durch Kooperationen mit Schulen oder Hochschulen 
gezielt Einfluss auf die Ausbildung und die Gewinnung von Mitarbeitern genommen wer-
den.893 Durch kontinuierliche Aktivitäten wie Beschäftigung von Praktikanten oder Werkstu-
denten, Teilnahme an Forschungsprojekten, Vorträge oder Lehraufträge kann vorhandenes 
Wissen in die Ausbildung zukünftigen Personals eingebracht, zeitgleich Werbung für das 
Unternehmen betrieben sowie aktiv und frühzeitig Personal gewonnen werden. Darüber hin-
aus können durch die Teilnahme an wissenschaftlichen Forschungsvorhaben Wissens- und 
Informationsgewinne (z. B. Entwicklung innovativer Bauverfahren) erzielt werden, die für das 
Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil darstellen können.  
Das Kriterium kann produktunabhängig operationalisiert werden und ist für alle Bauleistungs-
größen geeignet. Für kleine und Kleinstunternehmen ist vorrangig das Engagement in Schul-
en von Bedeutung. Unternehmen dieser Größe beschäftigen überwiegend nicht-akademisch-
es Personal.894 Als geeignete Maßnahmen können für kleine und Kleinstbauleistungen das 
Anbieten von Praktika und das Halten von Vorträgen in Schulen genannt werden.895 Für mitt-
lere und Großunternehmen ist darüber hinaus ein wissenschaftliches Engagement sinnvoll, 
da diese Unternehmen vermehrt akademisches Personal beschäftigen.896 Hier können das 
Anbieten von Werksstudentenstellen, Lehraufträge und für Großbauleistungen auch die Teil-
nahme an Forschungsprojekten abgefragt werden.  
Die Kriterienerfüllung kann durch Auszüge aus Kooperationsverträgen, Lehraufträgen oder 
Anstellungsverträgen für Praktikanten oder Werksstudenten belegt werden. Für den Nach-
                                               
893  Vgl. PRIEBE 2007, S. 193. 
894  Vgl. BREISIG 2003, S. 36 ff.; HACKSPIEL 2010, S. 132. 
895  Vgl. ZIOUZIOU 2010, S. 143; PRIEBE 2007, S. 193 - 194. 
896  Vgl. BREISIG 2003, S. 36 ff.; HACKSPIEL 2010, S. 132. 




weis ist die kontinuierliche Durchführung für die vergangenen drei Geschäftsjahre darzule-
gen. Hinsichtlich der für Großprojekte zu prüfenden Durchführung von Forschungsprojekten 
ist der Nachweis der Teilnahme für mindestens ein Forschungsprojekt in den vergangenen 
drei Geschäftsjahren erforderlich. Dies kann durch Vorlage einer Forschungsvereinbarung 
oder von Kooperationsverträgen belegt werden. 
7.5 Zusammenfassung 
Als wesentliche Grundvoraussetzungen der Kriterienoperationalisierung wurden eine ge-
schäftsprozessorientierte Grundstruktur, eine zielorientierte Ausgestaltung der Kriterien unter 
Wahrung der unternehmerischen Individualität sowie eine VOB-konforme Berücksichtigung 
der Unternehmensgröße in Abhängigkeit der Bauleistungsgröße festgelegt. Die zuvor identi-
fizierten 51 Kriterien der Kriterienanalyse konnten in einem ersten Schritt aufgrund von in-
haltlichen Abhängigkeiten durch Zusammenfassung auf 39 Kriterien reduziert werden. In ei-
nem weiteren Schritt wurden durch Anwendung eines bottom-up-Ansatzes neun zusätzliche 
bauspezifische Kriterien hinzugefügt, so dass der Kriterienkatalog im Ergebnis 48 Bewer-
tungskriterien enthält. Ergänzt wird der Kriterienkatalog durch acht zusätzliche Kriterien, die 
jedoch lediglich bei der Vergabe von privaten Bauleistungen außerhalb des Geltungsbereich-
es der VOB/A verwendet werden können. 
Der Kriterienkatalog beinhaltet Bewertungskriterien für sämtliche Geschäftsprozesse in Bau-
unternehmen. Dabei entfällt auf die Geschäftsprozesse Auftragsbeschaffung, Arbeitsvorbe-
reitung, Baulogistik, Baunahe Dienstleistungen, Forschung und Technologieentwicklung so-
wie Prozessübergreifende Kriterien jeweils ein Bewertungskriterium. Zwei Kriterien konnten 
für die Prozesse der allgemeinen Beschaffung sowie der Unternehmensinfrastruktur identifi-
ziert werden. Das Marketing beinhaltet drei, die Beschaffung von Produktionsfaktoren fünf 
Kriterien und die Leitungs- und Managementprozesse decken sechs Kriterien ab. Die meis-
ten Bewertungskriterien entfallen auf die Geschäftsprozesse der Personalwirtschaft und  
-entwicklung (10) sowie auf die Bauausführung (13). Bei den zusätzlichen acht Kriterien für 
die Vergabe von privaten Bauleistungen entfallen fünf auf die Unternehmensinfrastruktur, 
zwei auf die Leitungs- und Managementprozesse sowie ein Kriterium auf das Marketing. 
Weiterhin ist herauszustellen, dass der identifizierte Kriterienkatalog durch die Festlegung 
bauleistungsbezogener Bewertungsbereiche die unternehmensgrößenspezifischen Beson-
derheiten von Bauunternehmen sowie die vergaberechtlichen Gegebenheiten der VOB be-
rücksichtigt. Von den 56 Bewertungskriterien sind 37 als produktunabhängige Eignungskrite-
rien und 19 als produktbezogene Kriterien für die Verwendung in den ZTV ausgestaltet. Für 




Kleinstbauleistungen können 20 Kriterien, für kleine Bauleistungen 35 Kriterien und für mittle-
re sowie große Bauleistungen 56 Kriterien verwendet werden.897 
Darüber hinaus entspricht der Kriterienkatalog dem Grundsatz der gleichrangigen Berück-
sichtigung der drei Nachhaltigkeitsdimensionen nach dem klassischen 3-Säulen-Modell der 
Nachhaltigkeit. Aufgrund der multiplen Dimensionszugehörigkeit können von den 56 Kriterien 
30 der ökologischen Dimension, 52 der ökonomischen Dimension sowie 50 der soziokulturel-
len Dimension zugerechnet werden. Weiterhin kann herausgestellt werden, dass der Kriteri-
enkatalog 46 qualitative und sechs quantitative Kriterien beinhaltet; vier Bewertungskriterien 
werden sowohl durch qualitative als auch quantitative Indikatoren operationalisiert. Es wird 
deutlich, dass der Anteil quantitativer Bewertungskriterien mit etwa 18 % der im Modell an-
wendbaren Kriterien eher gering ist. Dies ist zum einen mit den bestehenden vergaberecht-
lichen Einschränkungen und zum anderen mit der Art der Kriterienausbildung zu begründen. 
So wird beispielsweise die Anwendung messbarer Kriterien, wie das Umweltmanagement 
oder die Gesamtinvestitionen in Nachhaltigkeitsmaßnahmen, durch das Gleichbehandlungs-
gebot der VOB/A verhindert. Zudem sind für Baustellen und Bauunternehmen bisher nur we-
nige quantitativ bestimmbare Kriterien wissenschaftlich nachgewiesen worden. 
Darüber hinaus wird deutlich, dass von den 48 Bewertungskriterien für öffentliche und private 
Bauleistungen 22 Kriterien auf die primären Geschäftsprozesse von Bauunternehmen entfal-
len. Dies entspricht einem Anteil von etwa 45,8 %. Somit können für die sekundären Ge-
schäftsprozesse 26 Kriterien identifiziert werden (54,2 %). In der Modellanalyse wurde be-
reits auf die vorwiegende Berücksichtigung der sekundären Geschäftsprozesse bei besteh-
enden Bewertungsmodellen zur Bestimmung der unternehmerischen Nachhaltigkeit verwie-
sen. Auch das neu entwickelte bauspezifische Bewertungsmodell weist eine solche Orientie-
rung auf, jedoch ist sie deutlich weniger stark ausgeprägt. Dies ist vor allem mit dem besteh-
enden Missverhältnis des derzeitigen Forschungsstandes der unternehmerischen Nachhal-
tigkeit zugunsten der sekundären Prozesse sowie dem Fehlen wesentlicher Forschungser-
gebnisse für die primären Prozesse von Bauunternehmen zu begründen.  
In Tabelle 44 ist abschließend der vollständige Kriterienkatalog für die Bewertung der Nach-
haltigkeit von Bauunternehmen dargestellt. 
                                               
897  Die unternehmensgrößenspezifischen Kriterienkataloge sind in Anhang III, A17 - A20 dargestellt. 
















1 Akquisition Aktive Auftragsakquisition Mittel Mittel Mittel EK
1 Arbeitsvorbereitung Fertigungsplanung in der Arbeitsvorbereitung Hoch Hoch Gering EK
Beschaffung ökologischer (zertifizierter) und 
wiederverwerteter Baustoffe Hoch Hoch
Sehr 
gering ZTV
Anteil von Holz aus nachhaltiger Aufforstung Hoch Mittel Sehr gering ZTV
Regionale Beschaffung von Baustoffen Hoch Hoch Sehr gering ZTV
Auswahlstandards für die Beauftragung von 
Nachunternehmerleistungen Mittel Hoch Mittel ZTV
Regionale Vergabe von Nachunternehmerleistungen Hoch Hoch Mittel ZTV
1 Baulogistik Konzept der internen und externen Baulogistik Hoch Hoch Mittel ZTV





Abfall- und Recyclingmanagement auf der Baustelle Hoch Hoch Sehr gering ZTV
Maßnahmen zur Vermeidung von 
Luftverschmutzungen Hoch Hoch Gering ZTV
Maßnahmen gegen Bodenkontamination Hoch Hoch Gering ZTV
Wasserschutzmaßnahmen und 
Brauchwassernutzung Hoch Hoch Gering ZTV
Kostenlose Trinkwasserversorgung auf der Baustelle Mittel Sehr gering
Sehr 
gering ZTV
Vorhandensein einer "Grüne Baustelle" Verordnung Mittel Mittel Sehr gering ZTV




Quantitative Erfassung von Ressourcenverbräuchen 
auf der Baustelle Hoch Hoch Gering EK
Arbeitssicherheit auf der Baustelle Hoch Hoch Mittel ZTV
Lärmschutzmaßnahmen Mittel Gering Gering ZTV
Verwendung ökologischer Baumaschinen Hoch Hoch Gering ZTV
Dienstreise- und Besprechungsmanagement Mittel Gering Mittel ZTV
1 Abnahme Abnahme- und Inbetriebnahmemanagement Hoch Mittel Gering ZTV
Marktanalyse und Marktpositionierung Mittel Gering Mittel EK
Kundenmanagement Mittel Gering Gering EK
Bauspezifisches Marketing Mittel Mittel Gering EK
1 Baunahe Dienstleistungen Anbieten ergänzender baunaher Dienstleistungen Hoch Sehr gering Mittel EK
Flexible Arbeitszeitmodelle für Mitarbeiter (work-life-
balance) Mittel Mittel Mittel EK
Sozial-, Sonderleistungen und Anreizsysteme für 
Mitarbeiter Mittel Mittel Mittel EK
Reduzierung des personengebundenen 
Individualverkehrs Mittel Hoch Gering EK
Mentoring- / Partneringprogramm Mittel Mittel Gering EK
Förderung, Weiterbildung und Entlohnung von 
Führungskräften Mittel Mittel Mittel EK




Kontinuierliche Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiter Mittel Mittel Gering EK
Talentscouting, -ausbildung und -förderung Mittel Mittel Mittel EK
Mitarbeiterzufriedenheit und Beschwerdemanagement Mittel Mittel Mittel EK
Anzahl der Arbeitsunfälle Mittel Mittel Sehr gering EK
Beschaffung von Dienstfahrzeugen Gering Gering Mittel EK
Nachhaltige Beschaffung in der 
Unternehmensinfrastruktur Gering Gering Gering EK
1 Forschung & Technologieentwicklung
Wissenschaftliches und / oder schulisches 
Engagement Gering Gering Gering EK
Grundsätze zur Energie- und Ressourceneinsparung 
in Gebäuden Gering Mittel
Sehr 
gering EK
































































10 Personalwirtschaft und -entwicklung
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s Art der 
Operationa-
lisierung
Auszug aus dem Gewerbezentralregister Gering Mittel Sehr 
gering
EK
Code of Conduct / Verhaltenskodex Gering Sehr gering Mittel EK
Qualitätsmanagement Mittel Sehr 
hoch
Mittel EK
Arbeitsschutzmanagement Mittel Mittel Mittel EK
Daten- und Informationsmanagement Mittel Gering Mittel EK
Risikomanagement Mittel Mittel Mittel EK
1 Quantitative Erfassung von Ressourcenverbräuchen im Unternehmen Gering Hoch
Sehr 
gering EK
1 Marketing Customer Relationship Management (CRM) Mittel Gering Hoch EK
Technische Ausstattung der Gebäude Gering Mittel Sehr hoch EK
Flexibles Raumnutzungskonzept Gering Sehr gering
Sehr 
hoch EK








Gesamtinvestition Nachhaltigkeitsmaßnahmen Mittel Gering Sehr hoch EK
Nachhaltigkeitsreporting Gering Sehr hoch
Sehr 
hoch EK





6 Leitungs- und Managementprozesse
Prozessübergreifende 
Bewertungskriterien         
48
2 Leitungs- und Managementprozesse
5 Unternehmensinfrastruk-tur
nicht geeignet wenig geeignet bedingt geeignet geeignet besonders geeignet




8 Modellverifizierung und -validierung 
In der vorangegangenen Modellentwurfsphase wurde in einem theoretischen, mehrstufigen 
Prozess ein neues, bauspezifisches Modell für die Bewertung der unternehmerischen Nach-
haltigkeit von Bauunternehmen entwickelt. Wesentliche Bestandteile des Modells sind die 
Bewertungsmethodik, die notwendigen Systemgrenzen sowie der bauspezifische Kriterien-
katalog. Kriterien, Indikatoren, Meß-, Berechnungs- und Dokumentationsanforderungen so-
wie die Bewertungsmethodik des Modells basieren dabei auf wissenschaftlichen Ansätzen 
der unternehmerischen Nachhaltigkeitsbewertung der stationären Industrie, theoretischen 
Wissen zur unternehmerischen Nachhaltigkeit in der Betriebswirtschaftslehre sowie auf em-
pirischen Forschungsergebnissen zur Nachhaltigkeit der Bauwirtschaft. In diesem Kapitel ist 
das Bewertungsmodell hinsichtlich der Funktionalität und der praktischen Anwendbarkeit für 
die Bewertung der unternehmerischen Nachhaltigkeit von Bauunternehmen zu verifizieren 
und zu validieren.  
8.1 Modellverifizierung 
Die Modellverifizierung schließt den Modellentwicklungsprozess ab und ist wesentliche Vor-
aussetzung für die anschließende Modellvalidierung und Modellidentifikation.899 Ein Modell 
stellt eine theoretische und vereinfachte Abbildung eines realen Systems dar.900 Ziel der Ve-
rifizierung ist die Bestätigung der Richtigkeit der Konsistenz (Eigenschaften, Beschaffenheit), 
der Funktion und der getroffenen Annahmen des Modells.901 Der Prozess der Verifizierung 
dient somit nicht zum Beweis der uneingeschränkten Richtigkeit, sondern lediglich zur Gene-
rierung von Wahrscheinlichkeitsaussagen über die Plausibilität des Modells.902 Die Wahl der 
geeigneten Verifizierungsmethode ist abhängig von der Art des Modells und seiner Bestand-
teile sowie von den Verifizierungsanforderungen.903 Wesentliche Anforderungen sind der 
Grad der Belastbarkeit der Verifizierungsergebnisse und der Realitätsbezug der Methode.904   
Grundsätzlich kann in nicht-formale (manuelle905) und formale (automatisierte906) Verifizie-
rungsmethoden unterschieden werden.907 Beispielhaft können folgende Methoden genannt 
werden:908 
 
                                               
899  Vgl. BRAUN 2000, S. 13. 
900  Vgl. TÖLLNER ET AL. 2010, S. 5 und S. 18; BUCHHOLZ 2015, S. 123. 
901  Vgl. TÖLLNER ET AL. 2010, S. 19; BRAUN 2000, S. 13; BUCHHOLZ 2015, S. 124 f. 
902  Vgl. BUCHHOLZ 2015, S. 125. 
903  TÖLLNER ET AL. 2010, S. 19. 
904  In Anlehnung an: BUCHHOLZ 2015, S. 123. 
905  Unterschieden wird nach: a) Dynamische Verfahren: Ausführende Überprüfung durch Experimente oder Test-
läufe. b) Statische Verfahren: Untersuchung ohne Ausführung, beispielsweise durch Beobachtung. Vgl. TÖLL-
NER ET AL. 2010, S. 19 f.; BUCHHOLZ 2015, S. 125. 
906  Mathematisch-logische Modellprüfung. Wesentliches Instrument ist die softwaregestützte Simulation. Vgl. 
TÖLLNER ET AL. 2010, S. 19 f.; BUCHHOLZ 2015, S. 126. 
907  Vgl. BUCHHOLZ 2015, S. 125. 
908  In Anlehnung an: BUCHHOLZ 2015, S. 124 f.; TÖLLNER ET AL. 2010, S. 19 f.; BRAUN 2000, S. 14. 




 Prüfung von Anforderungserfüllungen (nicht-formal, z. B. Fahrzeugbau, Bauabnahme) 
 Statistische Ergebnisvergleiche mit bestehenden vergleichbaren Modellen, z. B. Kon-
trollversuche, Experimente oder Backtesting (nicht-formal, z. B. Chemie) 
 Digitale Simulation unter realitätsnahen Bedingungen (formal, z. B. Informatik) 
 Medizinische Fallstudien (nicht-formal) 
 Externe theoretische Modellprüfung (nicht-formal, z. B. Code-Review Informatik) 
 Vereinfachte Praxisanwendung (nicht-formal, z. B. Testlauf im Maschinenbau) 
Da in der Praxis derzeit keine vergleichbaren Modelle zur Bewertung der Nachhaltigkeit von 
Bauunternehmen existieren, können keine Funktions- oder Ergebnisvergleiche, beispielswei-
se durch Kontrollversuche, durchgeführt werden. Auch eine Simulation des Modells, z. B. an-
hand fiktiver Fallbeispiele, ist aufgrund der geringen Aussagekraft und Ergebnisbelastbarkeit 
sowie dem fehlenden Realitätsbezug nicht empfehlenswert. Eine höhere Eignung weisen die 
unabhängige Prüfung sowie die Praxisanwendung des Modells auf.  
Die unabhängige Prüfung und Praxisanwendung setzen die Fachkenntnis der / des Beteilig-
ten bzw. Prüfers voraus. Die unabhängige Prüfung ist jedoch theoretisch und nicht unmittel-
bar an einen konkreten Bewertungsgegenstand gebunden. Sie weist somit zwar eine hohe 
Ergebnisbelastbarkeit bei einem jedoch zeitgleich fehlenden Realitätsbezug auf. Eine Praxis-
anwendung hingegen setzt einen direkten Bezug zum Bewertungsgegenstand – dem Unter-
nehmen – voraus. Deren Mitarbeiter und Geschäftsführung haben unmittelbaren Einblick in 
die Geschäftsprozesse und besitzen ein hohes Maß an Fachkenntnis. In der Gesamtbetrach-
tung ist eine Praxisanwendung als Verifizierungsmethode aufgrund der hohen Ergebnisbe-
lastbarkeit und dem direkten Bezug zum Bewertungsgegenstand zu bevorzugen. 
8.1.1 Bewertungsgegenstand 
Aufgrund der o. g. Vorteilhaftigkeit wurde für das erarbeitete Modell zur Bewertung der Nach-
haltigkeit von Bauunternehmen die Verifizierungsmethode der Praxisanwendung gewählt. 
Die Verifizierung wurde in Kooperation mit drei Bauunternehmen909 durchgeführt. Um eine 
Prüfung der entwickelten Indikatoren und Erfüllungsanforderungen für sämtliche bauleis-
tungsbezogenen Bewertungsbereiche sicherstellen zu können, wurden Bauunternehmen un-
terschiedlicher Größe als Bewertungsgegenstand ausgewählt. Die wesentlichen Daten der 
Unternehmen sind nachfolgend in Tabelle 45 dargestellt. 
  
                                               
909  Da die unternehmensbezogenen Daten und Untersuchungsergebnisse nicht offen gelegt werden dürfen, wer-
den die Namen der kooperierenden Bauunternehmen anonymisiert. 















verwaltung, Bauen im Bestand 
Mittelständisches 
Unternehmen 
Bauunternehmen 2 17 3,0 
Regionale Marktbearbeitung; 
Hochbauleistungen öffentlicher und 
kirchlicher Auftraggeber 
Kleines Unternehmen 
Bauunternehmen 3 5 0,22 Lokale Marktbearbeitung; 
Rohbauleistungen Hochbau 
Kleinstunternehmen 
Tabelle 45 Bewertungsgegenstand der Modellverifizierung911 
8.1.2 Ablauf der Praxisanwendung und Analyseparameter 
Die Prüfung des Kriterienkatalogs durch Praxisanwendung umfasst drei Bearbeitungsschrit-
te. Im ersten Schritt wurden den Bauunternehmen die unternehmensgrößenspezifischen Be-
wertungskriterien mit Angabe der grundsätzlichen Bewertungsziele für die unabhängige Mo-
dellprüfung vorgelegt. Durch die Unternehmen wurde eine erste Einschätzung der grundsätz-
lichen Anwendbarkeit durchgeführt (sinnvoll / nicht sinnvoll). Darauf aufbauend wurde in ei-
nem Experteninterview mit einem Mitglied der Geschäftsführung bzw. dem Eigentümer die 
Umsetzbarkeit der festgelegten Indikatoren sowie Meß-, Berechnungs- und Dokumentations-
anforderungen im Unternehmen überprüft. Die Umsetzbarkeit wurde dabei anhand einer 
fünfstufigen Bewertungsskala mit folgenden Ausprägungen durchgeführt: 
 Kriterium vollständig umgesetzt / durchführbar (Erfüllung sämtlicher Indikatoren und 
Dokumentationsanforderungen) 
 Kriterium überwiegend umgesetzt / durchführbar (Das Kriterium wird im Unternehmen 
umgesetzt, die Indikatoren / Dokumentationsanforderungen werden jedoch nicht voll-
ständig erfüllt) 
 Kriterium nicht umgesetzt, jedoch mit wenig zusätzlichem Aufwand durchführbar 
 Kriterium nicht umgesetzt und nur mit erhöhtem Aufwand durchführbar 
 Kriterium nicht umsetzbar / sinnvoll 
Abschließend wurden die erarbeiteten Ergebnisse in eine Ergebnismatrix eingetragen, ana-
lysiert und ausgewertet.912  
                                               
910  Vgl. Kapitel 2.1.5. 
911  Eigene Darstellung. 
912  Die vollständige Auswertung der Modellverifizierung ist in Anhang VI, A24 - A26 dargestellt. 





Das Bauunternehmen 1 wird als mittelständisches Unternehmen klassifiziert. Überprüft wur-
de die Anwendbarkeit von 56 Bewertungskriterien. Es wird deutlich, dass das Bauunterneh-
men mehr als die Hälfte (31) der Kriterien vollständig erfüllt (55,36 %). Zudem kann für weite-
re zehn Kriterien eine überwiegende Kriterienerfüllung identifiziert werden. Dies bedeutet, 
dass das Kriterium zwar im Unternehmen umgesetzt wird, jedoch nicht sämtliche Indikatoren 
und / oder Dokumentationsanforderungen erfüllt werden.913 Die Möglichkeit der zukünftig 
vollständigen Umsetzung dieser Kriterien ist jedoch gegeben. Daher werden die Ergebnisse 
der Ausprägungen vollständig umgesetzt / durchführbar und überwiegend umgesetzt / durch-
führbar zusammengefasst als Gesamterfüllungsgrad definiert. Für das Bauunternehmen 1 
kann somit ein Gesamterfüllungsgrad von etwa 73,21 % festgestellt werden. Darüber hinaus 
werden 15 Kriterien derzeit nicht vom Unternehmen erfüllt. Der Aufwand der zukünftigen Um-
setzung dieser Kriterien wird vom Unternehmen für sechs Kriterien als gering und für neun 
Kriterien als hoch bewertet (vgl. Abbildung 35). 
 
Abbildung 35 Ergebnis der Modellverifizierung durch Praxisanwendung914 
Für das Bauunternehmen 2 (kleines Unternehmen) wurden 35 Bewertungskriterien geprüft. 
Das Unternehmen weist eine vollständige Erfüllung von 15 Kriterien auf (42,86 %). Weitere 
zehn Kriterien werden durch das Unternehmen überwiegend erfüllt, so dass ein Gesamterfül-
                                               
913  Beispielhaft kann das Kriterium Anteil von Holz aus nachhaltiger Aufforstung genannt werden. Das Unterneh-
men verarbeitet zertifizierte Hölzer auf der Baustelle, erreicht jedoch nicht den festgelegten Umsetzungsgrad 
von 50 % der eingesetzten Gesamtholzmenge. 





















































































































Prozent 55,36% 17,86% 10,71% 16,07% 0,00%



































lungsgrad von 71,43 % erreicht wird. Insgesamt zehn Kriterien können durch das Bauunter-
nehmen nicht erfüllt werden (28,57 %). Hierbei werden fünf Kriterien als zukünftig mit gerin-
gem Aufwand umsetzbar angesehen. Weitere fünf Kriterien sind für das Unternehmen nur 
mit erhöhtem Aufwand realisierbar (vgl. Abbildung 35). 
Das Bauunternehmen 3 wird als Kleinstunternehmen eingestuft. Der Kriterienkatalog umfasst 
für diese Unternehmensgröße 20 Bewertungskriterien. Das Bauunternehmen erreicht einen 
Gesamterfüllungsgrad von 65,00 %. Es können acht Kriterien mit vollständiger Erfüllung 
(40,00 %) und fünf Kriterien mit überwiegender Erfüllung (25,00 %) identifiziert werden. Des-
weiteren können insgesamt sieben Kriterien durch das Unternehmen nicht umgesetzt wer-
den (35,00 %). Von diesen sind vier Kriterien mit geringem Aufwand zukünftig umsetzbar. 
Weitere drei Kriterien sind nur mit erhöhtem Aufwand realisierbar (vgl. Abbildung 35). 
Als Ergebnis der Prüfung und Praxisanwendung kann eine grundsätzliche Anwendbarkeit 
der 56 Bewertungskriterien festgestellt werden. Kein Kriterium wurde von den Bauunterneh-
men als nicht sinnvoll oder nicht umsetzbar bewertet. Es wird eine durchschnittliche vollstän-
dige Kriterienerfüllung von 46,07 % sowie ein durchschnittlicher Gesamterfüllungsgrad von 
etwa 70,00 % erreicht. Lediglich etwa 30,00 % der Kriterien können in den drei Bauunterneh-
men nicht umgesetzt werden. Hierbei handelt es sich vorrangig um Kriterien der Geschäfts-
prozesse Personalwirtschaft und -entwicklung, Bauausführung sowie Allgemeine Beschaf-
fung. Als wesentliche Gründe für die nicht vorhandene Umsetzung geben die Bauunterneh-
men fehlende Organisationsstrukturen (geringe Anzahl an Hierarchieebenen, Funktionshäuf-
ung bei Führungskräften), fehlende Ressourcen (insbesondere hinsichtlich der Dokumenta-
tion) sowie fehlende Kenntnisse und Zweifel über den Nutzen der Maßnahmen an.  
Es wird deutlich, dass die erarbeiteten Kriterien sowohl hinsichtlich ihrer inhaltlichen und ver-
gaberechtlichen Operationalisierung sowie der zu erfüllenden Meß-, Berechnungs- und Do-
kumentationsanforderungen für alle Unternehmensgrößen sinnvoll und umsetzbar sind. Da-
rüber hinaus kann festgehalten werden, dass die befragten Unternehmen eine unterneh-
mensgrößenspezifische Differenzierung der Erfüllungsanforderungen anhand mehrerer ab-
gestufter Indikatoren innerhalb eines Kriteriums für zwingend erforderlich erachten. Auch ei-
ne grundsätzliche Zustimmung hinsichtlich der Durchführbarkeit und Ausgestaltung als Eig-
nungskriterien und vertraglichen Festlegungen (ZTV) kann festgestellt werden. Diese Ausfüh-
rungen stützen die bereits dargestellten Ergebnisse der empirischen Untersuchungen aus 
Kapitel sechs sowie der bewertungsmethodischen Annahmen in Kapitel fünf und sieben.915 
Im Ergebnis kann daher eine grundsätzliche Funktionalität und Plausibilität des Modells so-
wie die Richtigkeit der getroffenen Annahmen herausgestellt werden.   
                                               
915  Siehe Kapitel 5, Kapitel 6.2 und Kapitel 7.1.4. 




8.2 Anforderungen der Modellvalidierung 
Für die abschließende Modellidentifikation zur zweckgebundenen Praxisanwendung ist eine 
Modellvalidierung erforderlich. Die Validierung ist ein zeitlich ausgedehnter Prozess zur Be-
stätigung der Richtigkeit des Modells und seiner Bestandteile. Wesentliche Aufgaben der Va-
lidierung sind die Analyse von Ergebnissen und die Anpassung (= Kalibrierung) des Bewer-
tungsmodells durch langfristige praktische Anwendung (z. B. Fallstudien, Langzeitbeobach-
tungen).916 Vergleichbar zu den Pilotphasen der Nutzungsprofile der DGNB-Gebäudezertifi-
zierung ist die Anwendung des Bewertungsmodells für unterschiedliche Bauleistungen und 
über einen längeren Zeitraum (etwa zwei bis fünf Jahre) erforderlich.917  
Für eine Validierung ist die Implementierung des Bewertungsmodells in den Ausschreibungs- 
und Vergabeprozess von Bauleistungen nach VOB/A notwendig. Darüber hinaus ist insbe-
sondere bei großen Bauleistungen auch die Bewertung unternehmerischer Nachhaltigkeits-
aspekte für die beauftragten Nachunternehmer sicherzustellen.918 Für eine Anwendung des 
Modells fehlen jedoch die vergaberechtlichen Voraussetzungen.919 Aufgrund des hohen zeit-
lichen Aufwands und der Komplexität von Langzeit- bzw. Fallstudien sowie der fehlenden 
vergaberechtlichen Rahmenbedingungen ist eine abschließende Modellvalidierung innerhalb 
der vorliegenden Ausarbeitung nicht umsetzbar. Nachfolgend werden daher wesentliche An-
forderungen und Änderungen für eine zukünftige Modellvalidierung erläutert. 
8.2.1 Änderung der vergaberechtlichen Rahmenbedingungen 
Bereits bei den Untersuchungen zur Entwicklung einer bauspezifischen Bewertungsmethodik 
in Kapitel fünf wurde deutlich, dass für die vergaberechtskonforme Entwicklung von zusätz-
lichen produktunabhängigen Eignungskriterien eine Anpassung der Begriffsdefinition in der 
VOB/A erforderlich ist. Durch das Fehlen eines ganzheitlichen Nachhaltigkeitsbegriffs wird die 
Berücksichtigung zusätzlicher – über die PQ-Liste hinausgehende – Eignungskriterien verhin-
dert.920 Somit sind die in Kapitel sieben erarbeiteten Eignungskriterien bei einer Modellvali-
dierung im Vergabeprozess nach derzeitigem Stand der VOB/A nicht anwendbar. Die Ver-
wendung dieser Kriterien würde einen Verstoß gegen die Vergabegrundsätze darstellen, da 
die Kriterien weder den in der VOB/A legitimierten Eignungsanforderungen der Fachkunde, 
Leistungsfähigkeit und Zuverlässigkeit921 noch der Anforderung des zwingenden Produktbe-
zugs zusätzlicher Eignungskriterien922 entsprechen.923 
                                               
916  Vgl. BUCHHOLZ 2015, S. 125. 
917  Vgl. DGNB 2012. 
918  Vgl. Kapitel 7.2.1. 
919  Siehe nachfolgende Kapitel 8.2.1 und 8.2.2. 
920  Vgl. Kapitel 5.2.3. 
921  S. § 6 Abs. 3 Nr. 1 VOB/A. 
922  S. § 6a Abs. 3 VOB/A. 
923  Vgl. hierzu auch DICKS 2014. 




Durch die Reform zur Modernisierung des Vergaberechts gemäß Vergaberechtsmodernisie-
rungsverordnung (VERGRMODVO924) vom 20. Januar 2016 wurden die Forderungen zur Ver-
einheitlichung des europäischen Vergaberechts gemäß der Richtlinie 24/2014/EU der EU-
Kommission in Deutschland zum 18. April 2016 umgesetzt.925 Zur Berücksichtigung unter-
nehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte wurden in der VOB/A EU, dem GWB und der VGV erste 
Regelungen für Leistungs- und Funktionsanforderungen, Eignungskriterien und Zuschlags-
kriterien festgelegt.926 Jedoch fehlt auch in den Neuregelungen des europäischen Vergabe-
rechts weiterhin eine ganzheitliche Definition eines unternehmerischen Nachhaltigkeitsbe-
griffs. Darüber hinaus sind die Regelungen für die Ausschreibung und Vergabe unterhalb der 
Schwellenwerte von der Vergaberechtsreform nicht betroffen, so dass in der VOB/A nach wie 
vor keinerlei Festlegungen zur Prüfung unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte definiert 
sind. Das Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (BMWI) hat lediglich einen Bedarf 
zur Anpassung der VOB/A festgestellt und zeitnahe Änderungen angekündigt.927 
EGGERS und DICKS führen Lösungsansätze für die vergaberechtskonforme Berücksichtigung 
unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien bei der Ausschreibung und Vergabe von Bauleis-
tungen an. Notwendig ist die eindeutige und ganzheitliche Definition eines unternehmerisch-
en Nachhaltigkeitsbegriffs, der die Einbeziehung ökologischer, ökonomischer und soziokultu-
reller Aspekte zur Eignungsprüfung nach VOB/A ermöglicht. Beispielsweise ist neben den An-
forderungen der Fachkunde, Leistungsfähigkeit und Zuverlässigkeit die Definition eines Eig-
nungskriteriums (unternehmerische) Nachhaltigkeit sinnvoll. Auch die Festlegung geschäfts-
prozessspezifischer Bewertungskriterien stellt eine zweckmäßige Änderung für die unterneh-
merische Nachhaltigkeitsprüfung im Vergabeprozess dar. Bestehende Regelungen und Kri-
terien aus GWB, VGV und der VOB/A EU können übernommen, ausgeweitet und in die VOB/A 
integriert werden.928 
Zusammenfassend kann herausgestellt werden, dass die derzeitigen vergaberechtlichen Re-
gelungen der VOB/A eine Modellvalidierung hinsichtlich der neu entwickelten Eignungskriteri-
en verhindern. Zudem stellt die Neuregelung des Vergaberechts oberhalb der Schwellenwer-
te (VOB/A EU, GWB, VGV) lediglich eine erste – weiterhin unzureichende – Erweiterung zur 
Berücksichtigung vereinzelter unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte im Vergabeprozess 
dar. Für eine vergaberechtlich legitimierte Modellvalidierung sind daher weitere Anpassun-
gen des Vergaberechts erforderlich. Ausgehend von der o. g. Ankündigung des BMWI ist eine 
kurz- bis mittelfristige Anpassung des Vergaberechts unterhalb der Schwellenwerte mit ho-
her Wahrscheinlichkeit zu erwarten. 
                                               
924  S. VERGRMODVO umgesetzt durch das VERGRMODG. 
925  Vgl. DICKS 2015, S. 2. 
926  Vgl. hierzu ausführlich Kapitel 5.2. 
927  Vgl. BMWI 2015, S. 2. 
928  Vgl. DICKS 2014, S. 16 ff.; EGGERS 2012, S. 3 ff. und S. 13. 




8.2.2 Bewertung von Nachunternehmerleistungen 
Insbesondere bei größeren Bauleistungen mit einer hohen Anzahl beauftragter Nachunter-
nehmer ist für die Validierung der Funktionalität und Bedarfsgerechtigkeit des Modells eine 
Ausweitung der unternehmerischen Nachhaltigkeitsbetrachtung erforderlich. Eine ganzheit-
liche unternehmerische Nachhaltigkeit kann nur dann erreicht werden, wenn nicht nur beim 
Hauptunternehmer, sondern auch in den Geschäftsprozessen sämtlicher beteiligter Unter-
nehmen in der Ausführungsphase der Bauleistung unternehmerische Nachhaltigkeitskriterien 
umgesetzt werden. Eine auf den Hauptunternehmer beschränkte Kriterienerfüllung würde ei-
ne vermehrte Abwicklung von Generalunternehmer- oder -übernehmerleistungen mit nicht 
nachhaltigen Nachunternehmern begünstigen. Dies wiederspricht der Funktionalität und Be-
darfsgerechtigkeit des Modells, der Zielvorstellung des Auftraggebers (Einsatz nachhaltiger 
Unternehmen zur Steigerung der Gesamtnachhaltigkeit der Bauleistung) sowie dem Grund-
satz der Vergabe in Teil- oder Fachlosen zur Förderung klein- und mittelständischer Unter-
nehmen (KMU).929  
Die Berücksichtigung der Nachhaltigkeit von Nachunternehmern bei der Vergabe von Bau-
leistungen ist jedoch in den Regelungen der VOB/A nicht erfasst. Im Rahmen der Eignungs-
prüfung des Hauptunternehmers ist lediglich eine Verpflichtung zum Einsatz präqualifizierter 
Nachunternehmer gemäß der PQ-Liste abzugeben.930 Weiterführende Regelungen für unter-
nehmerische Nachhaltigkeitsaspekte von Nachunternehmern durch Eignungskriterien oder 
Festlegungen in den ZTV enthält die VOB/A auch nach der Vergaberechtsreform nicht. 
Lösungsansätze können aus der VOB/B und der VOB/A EU abgeleitet werden. Bereits vor der 
Vergaberechtsreform hatte der Hauptunternehmer gemäß § 4 Abs. 8 Nr. 3 VOB/B dem Auf-
traggeber auf Verlangen die Nachunternehmer noch vor Beginn der Auftragsausführung be-
kannt zu geben.931 In der neuen VOB/B 2016 kann der Auftraggeber die nach §§ 6a und 6b 
VOB/A für den Hauptunternehmer geltende Eignungsprüfung und Nachweispflicht auch von 
den eingesetzten Nachunternehmern einfordern.932 Diese Neuregelung des § 4 Abs. 8 Nr. 3 
VOB/B ermöglicht eine Durchstellung der Eignungsprüfung auf sämtliche Nachunternehmer; 
jedoch erst nach der Auftragsvergabe.933 Zudem ist zu berücksichtigen, dass diese Durch-
stellung sich nur auf die in der VOB/A festgelegten Anforderungen der Fachkunde, Leistungs-
fähigkeit und Zuverlässigkeit beschränken. Die Erfüllung unternehmerischer Nachhaltigkeits-
aspekte ist aufgrund der o. g. fehlenden Begriffsdefinition weiterhin nicht abgedeckt.  
                                               
929  S. § 97 Abs. 4 GWB. 
930  Vgl. BMVBW 2013, S. 3 f. 
931  S. § 4 Abs. 8 Nr. 3 VOB/B 2013. 
932  S. Artikel 71 Abs. 5 RICHTLINIE 2014/24/EU; § 4 Abs. 8 Nr. 3 VOB/B gemäß den Hinweisen für die VOB/B 2016 
der Bekanntmachung des BMUB.  
933  S. Artikel 71 Abs. 5 Unterabsatz 4 lit. b) RICHTLINIE 2014/24/EU. 




Ähnliche Bestimmungen für die Ausweitung der Eignungsprüfung auf Nachunternehmer sind 
als s. g. Eignungsleihe auch in den Neuregelungen der VOB/A EU festgelegt. Diese ermög-
lichen eine Miteinbeziehung von Nachunternehmerleistungen in die Eignungsprüfung bereits 
vor Auftragsvergabe; jedoch ausschließlich für die Vergabe nach europäischem Recht ober-
halb der Schwellenwerte.934 Zudem sind auch diese Regelungen auf die definierten Eig-
nungskriterien der Fachkunde, Leistungsfähigkeit und Zuverlässigkeit beschränkt. 
Wesentliche Voraussetzung für die Ausweitung der unternehmerischen Nachhaltigkeitsprüf-
ung auf die Nachunternehmer ist, dass der beauftragte Hauptunternehmer zunächst, unab-
hängig von der Intention Teilleistungen an Nachunternehmer vergeben zu wollen, die Eig-
nungsanforderungen in Abhängigkeit der Bauleistungshöhe vollständig zu erfüllen hat.935 Er-
gänzend ist für die Berücksichtigung nachhaltigkeitsrelevanter Eignungskriterien für Nachun-
ternehmer eine der VOB/A EU gleichende Regelung vor Auftragsvergabe zu bevorzugen. Dies 
ist damit zu begründen, dass auf diese Weise nicht nachhaltige Nachunternehmer bereits vor 
Auftragsvergabe identifiziert und durch den Hauptunternehmer ausgetauscht werden kön-
nen. Eine Eignungsprüfung der Nachunternehmer unmittelbar vor Ausführungsbeginn hätte 
zur Folge, dass der Hauptunternehmer nicht nachhaltige Nachunternehmer sehr kurzfristig 
ersetzen muss. Die Wahrscheinlichkeit einen neuen, verfügbaren und zugleich nachhaltigen 
Nachunternehmer zu finden ist gering. Zudem würde das Risiko für Kostensteigerungen, bei-
spielsweise durch einen höheren Angebotspreis des Nachunternehmers, oder Bauzeitverzö-
gerungen aufgrund verspäteten Ausführungsbeginns, signifikant erhöht werden.  
Zu berücksichtigen ist weiterhin, dass auch die in den ZTV des Hauptunternehmers festge-
legten Nachhaltigkeitsanforderungen für die Bauausführung auf die Nachunternehmer über-
tragen werden müssen. Nach VOB/B ist der Auftragnehmer bei der Weitergabe von Bauleis-
tungen an Nachunternehmer verpflichtet die VOB/B und VOB/C zugrunde zu legen.936 Somit 
können die Festlegungen der ZTV aus dem Bauvertrag des Hauptunternehmers an die Nach-
unternehmer durchgestellt werden. Auf diese Weise kann die Einhaltung der produktbezoge-
nen unternehmerischen Nachhaltigkeitskriterien auch bei der Vergabe von Nachunterneh-
merleistungen gewährleistet werden. 
Zusammenfassend ist herauszustellen, dass die Weitergabe produktbezogener unternehme-
rischer Nachhaltigkeitsaspekte in den ZTV an die Nachunternehmer unproblematisch ist. Eine 
Berücksichtigung von Eignungskriterien der Fachkunde, Leistungsfähigkeit und Zuverlässig-
                                               
934  S. § 6d Abs. 1 VOB/A EU. 
935  Die grundsätzliche Erfüllung der bauleistungsbezogenen Nachhaltigkeitsanforderungen ist auch auf Arbeitsge-
meinschaften (ARGEN) übertragbar. Wesentliche Voraussetzung ist jedoch, dass alle Unternehmen einer Bie-
tergemeinschaft die Anforderungen des durch die Bauleistung bestimmten Bewertungsbereiches erfüllen müs-
sen. Hierbei ist die eigentliche Unternehmensgröße der Bieter der ARGE irrelevant. Eine anderweitige Ausle-
gung und die Gewährung niedrigerer Erfüllungsanforderungen für ARGEN würden zu einem Verstoß gegen das 
Gleichbehandlungsgebot führen, da größere Einzelunternehmen höhere Anforderungen bei gleicher Projekt-
größe erfüllen müssten. 
936  S. § 4 Abs. 8 Nr. 2 VOB/B. 




keit des Nachunternehmers kann nach Auftragsvergabe durch die Neuregelung der VOB/B 
gewährleistet werden. Eine Abfrage spezifischer nachhaltigkeitsrelevanter Eignungskriterien 
für Nachunternehmer vor Auftragsvergabe ist jedoch weiterhin nicht möglich, da vergabe-
rechtliche Regelungen und Begriffsdefinitionen fehlen.937 Die in der VOB/A EU existierenden 
Regelungen der Eignungsleihe können jedoch bei einer Anpassung der VOB/A durch das 
BMWI übernommen und um die o. g. Definition eines Nachhaltigkeitsbegriffs ergänzt werden.  
Um bei der Vergabe von Nachunternehmerleistungen trotz derzeit fehlender Regelungen 
und begrifflicher Definition in der VOB/A die Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeits-
aspekte bereits vor Auftragsvergabe berücksichtigen zu können, wurde das vom Hauptunter-
nehmer zu erfüllende Eignungskriterium Auswahlstandards für die Beauftragung von Nach-
unternehmerleistungen entwickelt.938 Da der Hauptunternehmer als Vertragspartner des Auf-
traggebers für die Auswahl und Qualität der Nachunternehmer verantwortlich ist, kann durch 
den Nachweis von vorhandenen nachhaltigkeitsrelevanten Auswahlstandards für die Beauf-
tragung von Nachunternehmerleistungen ein Mindestmaß unternehmerischer Nachhaltigkeit 
für Nachunternehmer erreicht werden.  
8.2.3 Übergeordnete Gesamtnachhaltigkeitsbetrachtung 
Die Mehrdimensionalität einer ganzheitlichen Nachhaltigkeitsbetrachtung wird durch die un-
terschiedlichen Zielebenen des Nachhaltigkeitsmanagements939 deutlich. Um das Ziel einer 
übergeordneten Gesamtnachhaltigkeitsbetrachtung erreichen zu können, ist die Ausweitung 
der Bewertung von der Produktebene (Bauleistung), über die einzelwirtschaftliche Ebene 
(Bauunternehmen) auf die marktwirtschaftliche Ebene anzustreben (vgl. Abbildung 36). We-
sentlich ist die Berücksichtigung der weiteren Beteiligten am Wertschöpfungsprozess der 
Bauleistung, wie beispielsweise Objekt- und Fachplaner oder Lieferanten.940 Die Berücksich-
tigung des ausführenden Bauunternehmens stellt somit einen ersten Schritt von einer aus-
schließlich produktorientierten zu einer ganzheitlichen Nachhaltigkeitsbetrachtung in der 
Bauwirtschaft dar. 
                                               
937  Vgl. Kapitel 5.2.3 und 5.2.4. 
938  Vgl. Kapitel 7.2.1. 
939  Vgl. Kapitel 2.5.2. 
940  Vgl. HOFMANN / WICKE / ČADEŽ 2015, S. 728; GRAUBNER ET AL. 2007, S. 95 f.; LÜTZKENDORF 2010, S. 2 ff. 





Abbildung 36 Ebenen des Nachhaltigkeitsmanagements in der Bauwirtschaft941 
Eine Modellvalidierung für die Bewertung der Nachhaltigkeit von Bauunternehmen ist dem-
entsprechend vor dem Hintergrund einer übergeordneten Gesamtnachhaltigkeitsbetrachtung 
durchzuführen. Im Folgenden werden daher Vorschläge für eine Implementierung des Be-
wertungsmodells bzw. der Bewertungskriterien in den Kontext der gesamtgesellschaftlichen 
Nachhaltigkeitsbetrachtung gemacht.  
8.2.3.1 Einbindung in die Gebäudezertifizierung 
Wesentliches Instrument zur Umsetzung von Nachhaltigkeitsaspekten auf Produktebene der 
Bau- und Immobilienwirtschaft ist die Gebäudezertifizierung.942 Neben internationalen Bewer-
tungsmodellen sind in Deutschland insbesondere die Modelle des BNB und der DGNB eta-
bliert und weit verbreitet.943 Hinsichtlich einer Ausweitung der produktbezogenen Nachhaltig-
keitsbetrachtung ist zu prüfen, ob eine Implementierung von Kriterien zur Bewertung der un-
ternehmerischen Nachhaltigkeit von Bauunternehmen in die Gebäudezertifizierung durch-
führbar und sinnvoll ist. Da die Modelle der DGNB und des BNB hinsichtlich der Grundstruktur, 
der Bewertungsmethodik und der verwendeten Kriterien sehr ähnlich sind944, wird im Folgen-
den eine Berücksichtigung unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien beispielhaft für das 
DGNB-Modell überprüft.  
Die Nachhaltigkeit von Gebäuden wird im DGNB-Modell anhand von fünf Qualitäten bewertet. 
Neben der Ökologischen, Ökonomischen und Soziokulturellen / funktionalen Qualität können 
technische und prozessbezogene Bewertungskriterien, beispielsweise für die Planung, die 
Bauausführung oder den Betrieb, in den Qualitäten Technische Qualität und Prozessqualität 
bewertet werden. In Abhängigkeit des zu bewertenden Gebäudetyps wurden unterschied-
liche Kriterienkataloge mit gebäudespezifischen Bewertungskriterien entwickelt, s. g. Nutz-
ungsprofile. Die Bewertungskriterien enthalten zu erfüllende Mindest- und Höchstanforderun-
gen und werden durch die Vergabe von Punkten bewertet. Anschließend werden die erreich-
                                               
941  Eigene Darstellung in Anlehnung an: HOFMANN / WICKE / ČADEŽ 2015, S. 728. 
942  Vgl. LÜTZKENDORF 2010, S. 2; EBERT / EßIG / HAUSER 2010, S. 23 ff. 
943  Vgl. LEMAITRE 2013, S. 40. 
944  Vgl. EBERT / EßIG / HAUSER 2010, S. 48 f. 




ten Punktzahlen mit Bedeutungs- und Gesamtgewichtungsfaktoren945 multipliziert. Als Ergeb-
nis wird ein Gesamterfüllungsgrad bestimmt, der die Nachhaltigkeit des Gebäudes in einem 
Prozentwert ausdrückt (Verhältnis erreichter Punkte zu maximal erreichbaren Punkten).946 
Eine Bewertung unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien in der Gebäudezertifizierung 
kann entweder innerhalb der Prozessqualität, oder durch Ausgestaltung eines eigenständi-
gen Bewertungsbereiches (= sechste Qualität) ermöglicht werden. Bis zum Jahr 2012 wur-
den unternehmensbezogene Kriterien in den Modellen der DGNB und des BNB in der Pro-
zessqualität berücksichtigt. Beispielhaft zu nennen sind Kriterien zur Prüfung der Präqualifi-
kation des ausführenden Unternehmens oder Kriterien zur Integration von Nachhaltigkeitsas-
pekten im Ausschreibungs- und Vergabeprozess. Mit Anpassung der Kriterienkataloge im 
Jahr 2012 wurden diese Kriterien jedoch nicht weiter berücksichtigt.947 
Um unternehmerische Nachhaltigkeitsaspekte im Bereich Prozessqualität abfragen zu kön-
nen, sind die in Kapitel sieben erarbeiteten Kriterien hinsichtlich der Erfüllungsanforderungen 
und der Bewertung neu zu operationalisieren. Da es sich bei den Bewertungskriterien der 
DGNB ausschließlich um numerisch bewertete Kriterien handelt, ist eine Einbindung unter-
nehmerischer Nachhaltigkeitskriterien als Eignungskriterium oder vertragliche Festlegung der 
ZTV nicht möglich. Für die DGNB-konforme Bewertung ist daher die Entwicklung von kriterien-
spezifischen Bedeutungsfaktoren (Einzelgewichtung) und Punktebewertungen erforderlich. 
Darüber hinaus sind Überlegungen für eine unternehmensgrößenspezifisch differenzierte 
Anwendung der Kriterien innerhalb der Bewertungssystematik des DGNB-Modells notwendig. 
Alternativ ist eine Berücksichtigung unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien im DGNB-Mo-
dell auch durch die Entwicklung eines eigenständigen Bewertungsbereichs möglich. Neben 
der Ökologischen, Ökonomischen, Soziokulturell / funktionalen und Technischen Qualität so-
wie der Prozessqualität kann beispielsweise eine sechste Qualität Nachhaltigkeit der ausfüh-
renden Unternehmen hinzugefügt werden. In dieser können ausgewählte unternehmerische 
Nachhaltigkeitskriterien bewertet und in das Gesamtergebnis der Gebäudezertifizierung ein-
bezogen werden. Dies erfordert jedoch ergänzend zu den o. g. Änderungen der Bewertungs-
kriterien auch eine Änderung der Grundstruktur sowie eine Anpassung der Gesamtgewich-
tung der Qualitäten zueinander. Dies würde einen zusätzlich erhöhten Aufwand für den Sys-
temanbieter darstellen. 
Unabhängig von der Art der Berücksichtigung unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien ist 
eine Einbindung sämtlicher Kriterien in der Gebäudezertifizierung weder zielführend noch 
praktikabel. Eine vollständige Implementierung würde zu einer sehr hohen Kriterienzahl füh-
                                               
945  Die Bedeutungsfaktoren sind kriterienspezifisch und variieren in Abhängigkeit des zu bewertenden Gebäude-
typs. Die Wichtigkeit der fünf Qualitäten ist im DGNB-Modell wie folgt festgelegt: Ökologische Qualität, Ökono-
mische Qualität, Soziokulturell / funktionale Qualität und Technische Qualität jeweils 22,5 %; Prozessqualität = 
10,0 %. Vgl. EBERT / EßIG / HAUSER 2010, S. 55. 
946  Vgl. EBERT / EßIG / HAUSER 2010, S. 54 f. 
947  Vgl. DGNB 2009; EBERT / EßIG / HAUSER 2010, S. 53. 




ren, was dem Grundsatz der Bedarfsgerechtigkeit wiedersprechen und die Komplexität der 
Zertifizierung erhöhen würde. Sinnvoll ist daher eine Selektion der in Kapitel sieben entwick-
elten Kriterien anhand der Wichtigkeit bzw. der Bedeutung für die gesamtgesellschaftliche 
Nachhaltigkeit. Diesbezüglich sind jedoch weiterführenden Untersuchungen durchzuführen, 
da bislang keine Forschungsergebnisse zur Wichtigkeit bzw. Bedeutung unternehmerischer 
Nachhaltigkeitskriterien im Kontext der Gebäudezertifizierung existieren. Eine Selektion von 
Bewertungskriterien kann daher an dieser Stelle nicht durchgeführt werden. Für eine ganz-
heitliche Bewertung unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien ist es jedoch von wesentlich-
er Bedeutung, dass produktbezogene und produktunabhängige Bewertungskriterien gleich-
ermaßen für alle Geschäftsprozesse des Bauunternehmens in der Gebäudezertifizierung be-
rücksichtigt werden. 
In der Gesamtbetrachtung wird deutlich, dass die Berücksichtigung unternehmerischer Nach-
haltigkeitskriterien in der Gebäudezertifizierung möglich, jedoch mit einem erhöhten Aufwand 
verbunden ist. Zwar können die in Kapitel sieben entwickelten Bewertungskriterien grund-
sätzlich verwendet werden; es sind jedoch Anpassungen insbesondere hinsichtlich der Be-
wertung und Gewichtung (Punkteskalen, Berücksichtigung der Unternehmensgröße, Bedeu-
tungsfaktoren) sowie der Selektion geeigneter Kriterien erforderlich. Die vorangegangenen 
Untersuchungen haben bereits verdeutlicht, dass aufgrund fehlender Forschungsergebnisse 
die Selektion und Operationalisierung nicht numerisch bewertbarer Eignungskriterien bzw. 
Vertragsklauseln für die Bewertung von Bauunternehmen sehr umfangreich und komplex ist. 
Für die Anwendung numerisch bewertbarer unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien im 
Kontext der Gebäudezertifizierung sind daher weiterführende Untersuchungen erforderlich. 
Aufgrund der genannten Nachteile hinsichtlich der Komplexität bei der Selektion und Opera-
tionalisierung der Kriterien sowie den weitreichenden Änderungen in der Grundstruktur und 
Bewertungsmethodik bei der Ausgestaltung eines eigenen Bewertungsbereichs ist eine Be-
rücksichtigung unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien in der Gebäudezertifizierung nicht 
zweckmäßig.  
8.2.3.2 Ausbildung eines modularen Bewertungsmodells 
Die Berücksichtigung unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien in der Gebäudezertifizie-
rung stellt eine erste Ausweitung der bislang ausschließlich produktbezogenen Nachhaltig-
keitsbetrachtung in der Bauwirtschaft dar. Es wurde jedoch deutlich, dass eine Implementie-
rung von Bewertungskriterien in die Gebäudezertifizierung komplex und nicht zweckmäßig 
ist. Zudem bleibt die Betrachtung auf die Produkt- bzw. die Einzelwirtschaftliche Ebene be-
schränkt. Für eine ganzheitliche Nachhaltigkeitsbetrachtung ist die Miteinbeziehung der wei-
teren Beteiligten am Wertschöpfungsprozess der Bauleistung erforderlich (Marktwirtschaft-
liche Ebene). Dies bedeutet, dass neben der Bauleistung und dem ausführenden Bauunter-




nehmen auch beispielsweise Objekt- und Fachplaner, Sachverständige, Tragwerksplaner, 
Lieferanten sowie sämtliche bauausführenden Gewerke in die Nachhaltigkeitsbetrachtung 
mit einbezogen werden müssen.948 Im Folgenden ist daher die Ausbildung eines modularen 
Bewertungsmodells zur Berücksichtigung aller Projektbeteiligten zu prüfen. 
Die vorangegangenen Untersuchungen haben verdeutlicht, dass bei der Nachhaltigkeitsbe-
wertung von Bauunternehmen geschäftsprozessspezifische Besonderheiten und Anforderun-
gen zu berücksichtigen sind. Diese sind auch für die Bewertung der Nachhaltigkeit weiterer 
Projektbeteiligter zu beachten. Da sich die Geschäftsprozesse der Projektbeteiligten bei Bau-
leistungen stark unterscheiden, ist die Ausarbeitung eigenständiger Bewertungskriterien in 
Abhängigkeit der Funktion bzw. ausgeführten Leistung des jeweiligen Beteiligten unerläss-
lich. Darüber hinaus wird deutlich, dass es signifikante Unterschiede bei der Bewertung der 
Bauleistung und der herstellenden Unternehmen gibt. Bewertungsgegenstand der Gebäude-
zertifizierung ist das Produkt sowie dessen Bestandteile und Eigenschaften. Bei der Nach-
haltigkeit von Unternehmen steht die Bewertung von Geschäftsprozessen im Vordergrund. 
Dies führt zu wesentlichen bewertungsmethodischen und kriteriellen Unterschieden. Bei-
spielsweise sind Besonderheiten der Unternehmensgröße oder vergaberechtliche Aspekte 
der Gleichbehandlung von Bietern bei der Gebäudezertifizierung nicht von Belang. Die Ent-
wicklung eines übergeordneten Gesamtmodells mit einer einheitlichen Bewertungsmethodik 
und Bewertungskriterien zur ganzheitlichen Nachhaltigkeitsbewertung von Bauleistungen 
und deren Projektbeteiligten kann daher als nicht sinnvoll erachtet werden.   
Vorteilhaft ist die Entwicklung eines modularen Bewertungsmodells, das aus einzelnen Mo-
dulen für die Bewertung der Bauleistung sowie der Projektbeteiligten besteht (vgl. Abbildung 
37). Dies ermöglicht eine unabhängige Nachhaltigkeitsbewertung unter Berücksichtigung der 
spezifischen Anforderungen und Besonderheiten des jeweiligen Bewertungsgegenstands. 
Für jedes Modul können eigenständige Bewertungskriterien sowie eine vom Gesamtmodell 
unabhängige Bewertungsmethodik entwickelt werden. Darüber hinaus kann eine modulare 
Modellstruktur als offenes und erweiterbares System funktionieren. So kann beispielsweise 
zunächst die Bewertung auf bereits existierende Module beschränkt werden (derzeit: Gebäu-
dezertifizierung, Nachhaltigkeit von Bauunternehmen). Mit der Entwicklung von Bewertungs-
modellen für weitere Beteiligte können Module schrittweise ergänzt werden. 
                                               
948  Vgl. HOFMANN / WICKE / ČADEŽ 2015, S. 728; GRAUBNER ET AL. 2007, S. 95 f.; LÜTZKENDORF 2010, S. 2 ff. 





Abbildung 37 Vorschlag für ein modulares Bewertungsmodell der Bauwirtschaft949 
Weiterhin wird durch ein modulares Bewertungsmodell eine flexible Ergebnisbetrachtung er-
möglicht. Die Teilergebnisse der Module können eigenständig oder auch zusammenhängend 
betrachtet werden. Wesentlich ist die Festlegung der Ergebnisdarstellung für die Module. Ist 
diese unterschiedlich, kann lediglich eine qualitative Aussage über die Gesamtnachhaltigkeit 
getätigt werden (vgl. Abbildung 37 oben). Beispielsweise kann das Ergebnis der Gebäude-
zertifizierung nach DGNB numerisch (hier prozentual) und das Ergebnis der Nachhaltigkeits-
bewertung einzelner Projektbeteiligter nicht numerisch angegeben werden, beispielsweise 
durch eine Binärabfrage (Ja / Nein-Abfrage). Umsetzbar ist jedoch auch eine Vereinheitlich-
ung und Zusammenführung der Teilergebnisse der Module. Durch Entwicklung einer überge-
ordneten Gesamtbewertungsmethodik können die Teilergebnisse zu einem numerischen 
(quantitativen) Gesamtergebnis zusammengefasst werden. Wesentliche Grundvoraussetz-
ung ist die Entwicklung von Modulgewichtungen und einer für alle Module identischen Ergeb-
nisdarstellung der Teilergebnisse, beispielsweise die Angabe der erreichten Punktzahl oder 
eines prozentualen Gesamterfüllungsgrades (vgl. Abbildung 37 unten).  
Zu berücksichtigen ist, dass eine quantitative Ergebnisbetrachtung der Module im Gegensatz 
zu einer qualitativen Einzelbetrachtung mit einem erhöhten Aufwand verbunden ist. Dies ist 
damit zu begründen, dass ggf. unterschiedliche Bewertungsmodelle hinsichtlich der Bewer-
tungsmethodik aneinander angeglichen werden müssen, um eine einheitliche Ergebnisdar-
stellung zu erreichen. Muss beispielsweise das Bewertungsmodell von Bauunternehmen an 
die Gebäudezertifizierung angeglichen werden, würde dies bedeuten, dass weiterführende 
Untersuchungen hinsichtlich der Kriteriengewichtungen und Punktebewertungen sowie die 
                                               
949  Eigene Darstellung. 




Entwicklung einer Gesamtbewertungsmatrix erforderlich sind. Der erhöhte Anpassungsbe-
darf ist als nachteilig zu bewerten und erfordert weitere Untersuchungen. Aus Gründen der 
Ergebnisbelastbarkeit und -vergleichbarkeit ist eine quantitative Ergebnisbetrachtung jedoch 
zu bevorzugen.  
Darüber hinaus ist anzumerken, dass für eine ganzheitliche modulare Nachhaltigkeitsbe-
trachtung weitere Bewertungsmodelle (Module) entwickelt werden müssen, beispielsweise 
für (Fach-)Planer, Lieferanten oder ausführende Gewerke. Dies ist jedoch aufgrund fehlen-
der Forschungsergebnisse derzeit nicht bzw. nur eingeschränkt möglich. Zwar können auf-
grund vergleichbarer Geschäftsprozesse und Anforderungen Modelle für Ausbaugewerke  
(z. B. Zimmerarbeiten, Heizung / Klima / Lüftung) aus dem Bewertungsmodell für Bauunter-
nehmen abgeleitet werden; für andere Projektbeteiligte, beispielsweise für Planer oder Liefe-
ranten, wurden bislang jedoch keine Untersuchungen hinsichtlich der Nachhaltigkeit von Ge-
schäftsprozessen durchgeführt. Bewertungskriterien existieren für diese Projektbeteiligten 
nicht, so dass eine Bewertung der unternehmerischen Nachhaltigkeit zum jetzigen Zeitpunkt 
noch nicht durchführbar ist. Auch die Entwicklung einer übergeordneten Gesamtgewichtung 
kann derzeit nicht realisiert werden. Es ist davon auszugehen, dass für den Auftraggeber 
vorrangig die Nachhaltigkeit der Bauleistung (Gebäude) von Bedeutung ist. Wissenschaft-
liche Untersuchungen, wie und mit welcher Gewichtung weitere Module zueinander in einem 
Gesamtsystem integriert werden könnten, existieren bisher nicht. Hierzu sind ebenfalls wei-
tere Untersuchungen erforderlich. 
Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Entwicklung eines modularen Bewertungsmo-
dells zur ganzheitlichen Nachhaltigkeitsbewertung in der Bauwirtschaft vorteilhaft, jedoch 
nach derzeitigem Stand der Forschung noch nicht umsetzbar ist. Wesentliche Vorteile eines 
modularen übergeordneten Bewertungsmodells sind die bewertungsmethodische und kriteri-
elle Unabhängigkeit der Module sowie die Erweiterungsfähigkeit des Modells. Nachteilig sind 
insbesondere das Fehlen von Bewertungsmodellen für weitere Projektbeteiligte sowie der er-
höhte Aufwand für Untersuchungen zur Ergebnisdarstellung und Gewichtungsfaktoren für die 
einzelnen Module. Unter Berücksichtigung einer qualitativen bzw. einer quantitativen Ergeb-
nisbetrachtung wurde als Ergebnis ein erster Vorschlag für ein übergeordnetes Bewertungs-
modell zur ganzheitlichen Nachhaltigkeitsbetrachtung in der Bauwirtschaft vorgestellt. Dass 
ein modulares Bewertungsmodell für eine ganzheitliche und übergeordnete Nachhaltigkeits-
betrachtung vorteilhaft ist, wurde bereits durch vergleichbare Überlegungen für die Bewer-
tung der Nachhaltigkeit von Verkehrsinfrastrukturbauten belegt.950 
                                               
950  Vgl. ČADEŽ / HOFMANN / HEINENDIRK 2013, S. C12 – 4 f. 




8.2.3.3 Quantitative Entwicklung von Kriteriengewichtungen 
Sowohl die Einbindung unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien für Bauunternehmen in 
die Gebäudezertifizierung als auch die Entwicklung eines numerisch bewertbaren, modula-
ren Gesamtmodells für die Bauwirtschaft erfordern die Festlegung von Gewichtungen für die 
Bewertungskriterien. Wesentlich für die Entwicklung von Gewichtungsfaktoren ist das Vor-
handensein von Untersuchungsergebnissen hinsichtlich der Wichtigkeit oder nachweisbarer 
Auswirkung der zu gewichtenden Kriterien (z. B. empirische Studien, statistische Auswertun-
gen, Experteninterviews, Fallstudien)951. Für unternehmerische Nachhaltigkeitskriterien zur 
Bewertung von Bauunternehmen existieren jedoch bislang keine wissenschaftlich belastba-
ren Forschungsergebnisse. Hierfür sind weitergehende Untersuchungen erforderlich. 
Behelfsweise können Kriteriengewichtungen ausschließlich quantitativ durch entscheidungs-
theoretische Methoden ermittelt werden. Nachfolgend werden daher die Gewichtungsfakto-
ren für unternehmerische Nachhaltigkeitskriterien zur Bewertung von Bauunternehmen durch 
Anwendung der AHP-Methode (analytic hierarchy process) nach SAATY bestimmt. Die AHP-
Methode ist ein der Nutzwertanalyse gleichender Prozess zur Entscheidungsfindung und 
kann der präskriptiven Entscheidungstheorie zugeordnet werden. Wesentliches Merkmal ist 
die zweistufige Vorgehensweise. Zunächst wird durch die Bewertung von Entscheidungspa-
rametern eine Rangfolge der zu gewichtenden Kriterien erstellt. Anschließend werden durch 
einen paarweisen Vergleich der Kriterien normierte Gewichtungsfaktoren abgeleitet.952 
Als Parameter für die Erstellung der Kriterienrangfolge können die in Kapitel sechs durchge-
führten Untersuchungen hinsichtlich der zielgruppenorientierten Wichtigkeit953, des gesamt-
gesellschaftlichen Beitrags954 sowie des vergaberechtlichen Risikopotenzials955 der Bewer-
tungskriterien herangezogen werden. Zunächst werden die Untersuchungsergebnisse der 
drei Analyse für die Bewertungskriterien durch Punkte bewertet und eine Gesamtpunktzahl 
errechnet. Auf diese Weise kann die Wichtigkeit der Kriterien bestimmt werden. Anhand der 
erreichten Gesamtpunktzahl kann anschließend eine Rangfolge sowie eine Kategorisierung 
der Kriterien durch eine ABC-Analyse956 abgeleitet werden. 
Zur Punktbewertung für die Ergebnisse der zielgruppenorientierten Wichtigkeit wird eine drei-
stufige Punkteskala verwendet. Für die beste Bewertung (hoch) werden fünf Punkte, für die 
mittlere Bewertung (mittel) drei Punkte und für die schlechteste Bewertung (gering) wird ein 
                                               
951  Beispielhaft kann hier die Entwicklung des DGNB-Bewertungsmodells angeführt werden. Für die Erarbeitung 
des ersten Nutzungsprofils Neubau Büro- und Verwaltungsgebäude wurden Forschungsvorhaben durchge-
führt und Expertengruppen mit Teilnehmern verschiedener Fachrichtungen gebildet. Diese Expertengruppen 
entwickelten die Bewertungskriterien und legten Bedeutungsfaktoren (= Kriteriengewichtungen), Referenzwer-
te, Punkteskalen sowie die Gesamtbewertungsmatrix fest. Die Erarbeitung des Nutzungsprofils umfasste ins-
gesamt etwa zwei Jahre. Vgl. EBERT / EßIG / HAUSER 2010, S. 48 ff. 
952  Vgl. SAATY 2008, S. 85 ff. 
953  Vgl. Kapitel 6.3. 
954  Vgl. Kapitel 6.4. 
955  Vgl. Kapitel 6.5. 
956  Vgl. ULTSCH 2001, S. 2 f. 




Punkt vergeben. Für die Bewertung des gesamtgesellschaftlichen Beitrags eines Kriteriums 
wird eine fünfstufige Punkteskala verwendet. Die beste Bewertung (sehr hoch) wird mit fünf 
Punkten bewertet. Die übrigen Ergebnisse werden jeweils absteigend um einen Punkt redu-
ziert, so dass für die schlechteste Bewertung (sehr gering) ein Punkt vergeben wird. Die Er-
gebnisse der Analyse des vergaberechtlichen Risikopotenzials werden ebenfalls mit Hilfe ei-
ner fünfstufigen Punkteskala ermittelt. Hierbei werden ausgehend von der besten Bewertung 
(sehr gering) mit fünf Punkten die weiteren Bewertungen jeweils absteigend um einen Punkt 
reduziert, so dass für die schlechteste Bewertung (sehr hoch) ein Punkt vergeben wird (vgl. 
Tabelle 46 oben). 
 
Tabelle 46 Punktzahlen, Minderungsfaktoren und Bewertungskategorien957 
Wesentliche Anforderung für die Bedarfsgerechtigkeit und Praxistauglichkeit des Bewer-
tungsmodells ist die Komplexität der Umsetzung der Kriterien.958 Aufwendig umzusetzende 
Kriterien mit komplexen Erfüllungsanforderungen sind gegenüber weniger aufwendigen Kri-
terien mit gleichem Wirkungsgrad bzw. gleicher Gesamtpunktzahl hinsichtlich der Wichtigkeit 
zu unterscheiden. Daher ist bei der Festlegung der Kriterienrangfolge zusätzlich zu den o. g. 
Ergebnissen der Kriterienanalysen die Komplexität der Umsetzung eines Kriteriums zu be-
rücksichtigen. Diese kann durch die Anzahl der zu erfüllenden Indikatoren ausgedrückt wer-
den. Je mehr Indikatoren ein Bauunternehmen bei der Umsetzung eines Kriteriums erfüllen 
muss, desto höher ist die Komplexität der Umsetzung. Die Gesamtpunktzahlen der Kriterien 
mit einer erhöhten Umsetzungskomplexität sind daher zu reduzieren. Hierfür werden nachfol-
gend Minderungsfaktoren als Multiplikator der Gesamtpunktzahl festgelegt.  
                                               
957  Eigene Darstellung. 
958  Vgl. Kapitel 6.3.2 sowie GEISLER / SCHRADER 2002, S. 16. 
Bewertung Punkte Bewertung Punkte Bewertung Punkte
Sehr hoch 5 Sehr gering 5
Hoch 4 Gering 4
Mittel 3 Mittel 3 Mittel 3
Gering 2 Hoch 2
Sehr gering 1 Sehr hoch 1
Indikatorenzahl 1 2 3 4 ≥ 5
Faktor 1,0 0,95 0,9 0,85 0,8
Kategorie Untere Grenze [P] Obere Grenze [P] Wichtigkeit
A ≥ 11,25 15 ≥ 75,0 100,0% Sehr hoch
B ≥ 9 < 11,25 ≥ 60,0 < 75,0 Hoch











Minderungsfaktoren zur Berücksichtigung der Umsetzungskomplexität der Kriterien




Untersuchungen für die Festlegung von Minderungsfaktoren unternehmerischer Nachhaltig-
keitskriterien für Bauunternehmen existieren nicht. Wesentlich ist, dass die durchgeführte 
Punktevergabe der Entscheidungsparameter durch die Berücksichtigung eines zusätzlichen 
Parameters zwar angepasst, jedoch nicht unverhältnismäßig verändert wird. Um größere Er-
gebnisveränderung durch Minderungsfaktoren zu vermeiden, wird eine maximale Spreizung 
von 20 % zwischen Kriterien geringer Komplexität (ein zu erfüllender Indikator) und Kriterien 
hoher Komplexität (fünf oder mehr zu erfüllende Indikatoren) als verhältnismäßig angeseh-
en.959 Für die Umsetzung von Kriterien mit nur einem Indikator wird der Faktor 1,0 als Aus-
gangsgröße festgelegt. Jeder weitere umzusetzende Indikator wird mit einem Abschlag von 
jeweils 5 Prozentpunkten versehen, so dass die Gesamtpunktzahl und somit die Wichtigkeit 
von Kriterien mit fünf und mehr Indikatoren durch den Multiplikator 0,8 um maximal 20 % ver-
mindert wird (vgl. Tabelle 46 mitte). Das Ergebnis drückt die Wichtigkeit des Kriteriums in Ab-
hängigkeit zur Komplexität der Umsetzung als Zahlenwert aus.  
Anhand der Gesamtpunktzahl kann eine Rangfolge erstellt und eine Kategorisierung der Be-
wertungskriterien vorgenommen werden. Kriterien mit einem Gesamtwert von ≥ 11,25 Punk-
ten (≥ 75,0 % der erreichbaren Maximalpunktzahl) werden als A-Kriterium kategorisiert. Krite-
rien mit einem Ergebnis < 11,25 und ≥ 9 Punkten (≥ 60,0 % der erreichbaren Maximalpunkt-
zahl) werden als B-Kriterium kategorisiert. Kriterien mit weniger als 9 Punkten werden der C-
Kategorie zugeordnet (vgl. Tabelle 46 unten). Die Prozentwerte der Kategorien wurden in 
Anlehnung an das für ABC-Analysen typische Paretoprinzip960 gewählt. Somit weist das Er-
gebnis der Kategorisierung eine typische 20 / 30 / 50 Verteilung hinsichtlich der Anzahl zuge-
ordneter Kriterien in den drei Kategorien auf (vgl. Tabelle 47). Insgesamt können elf A-Kriteri-
en (19,7 %), 18 B-Kriterien (32,1 %) und 27 C-Kriterien (48,2 %) identifiziert werden. Festge-
stellt werden kann, dass die Kriterien der Geschäftsprozesse Beschaffung von Produktions-
faktoren und Bauausführung von größter Bedeutung sind. Beispielhaft können die Kriterien 
Regionale Beschaffung von Baustoffen, Verwendung alternativer wiederaufbereiteter Recyc-
lingbaustoffe, Abfall- und Recyclingmanagement auf der Baustelle oder Regionale Vergabe 
von Nachunternehmerleistungen als A-Kriterien kategorisiert werden. Demgegenüber weisen 
die Geschäftsprozesse Unternehmensinfrastruktur, Allgemeine Beschaffung sowie Leitungs- 
und Managementprozesse eine eher geringere Wichtigkeit auf. Dies wird beispielhaft an den 
Kriterien Flexibles Raumkonzept, Beschaffung von Dienstfahrzeugen oder Code of Conduct 
deutlich, die als C-Kriterien eingestuft werden. 
                                               
959  Die Festlegung der maximalen Spreizung ist wissenschaftlich nicht belegbar. Für die Festlegung wurden un-
terschiedliche Werte für Minderungsfaktoren in einer Sensitivitätsanalyse geprüft und die Auswirkungen analy-
siert. 
960  Das Paretoprinzip beschreibt den Zusammenhang von Aufwand und Nutzen betriebswirtschaftlicher Vorgän-
ge. Demnach bewirkt in einer beliebigen Menge von Elementen eine zahlenmäßig kleine Menge den größten 
Effekt. Durch empirische Beobachtungen wird oftmals eine 80 / 20 Verteilung von Nutzen zu Aufwand fest-
gestellt. Daher wird das Prinzip auch als 80 / 20 Regel bezeichnet. Vgl. dazu: ULTSCH 2001, S. 1 und 2. 





Tabelle 47 Kriterienrangfolge961 
                                               
961  Eigene Darstellung. 
1 Beschaffung von Produktionsfaktoren Regionale Beschaffung von Baustoffen Hoch Hoch
Sehr 
gering 5 4 5 14 1 1 14 A
2 Bauausführung Verwendung alternativer wiederaufbereiteter Recyclingbaustoffe Hoch Hoch
Sehr 
gering 5 4 5 14 1 1 14 A
3 Beschaffung von Produktionsfaktoren
Beschaffung ökologischer (zertifizierter) und 
wiederverwerteter Baustoffe Hoch Hoch
Sehr 
gering 5 4 5 14 2 0,95 13,3 A
4 Beschaffung von Produktionsfaktoren Anteil von Holz aus nachhaltiger Aufforstung Hoch Mittel
Sehr 
gering 5 3 5 13 1 1 13 A
5 Bauausführung Abfall- und Recyclingmanagement auf der Baustelle Hoch Hoch Sehr gering 5 4 5 14 3 0,9 12,6 A
6 Bauausführung Erfahrung in der Umsetzung nachhaltiger Bauleistungen Hoch Mittel
Sehr 
gering 5 3 5 13 2 0,95 12,35 A
7 Bauausführung Verwendung ökologischer Baumaschinen Hoch Hoch Gering 5 4 4 13 2 0,95 12,35 A
8 Beschaffung von Produktionsfaktoren Regionale Vergabe von Nachunternehmerleistungen Hoch Hoch Mittel 5 4 3 12 1 1 12 A
9 Bauausführung Maßnahmen zur Vermeidung von Luftverschmutzungen Hoch Hoch Gering 5 4 4 13 3 0,9 11,7 A
10 Bauausführung Quantitative Erfassung von Ressourcenverbräuchen auf der Baustelle Hoch Hoch Gering 5 4 4 13 3 0,9 11,7 A
11 Bauausführung Arbeitssicherheit auf der Baustelle Hoch Hoch Mittel 5 4 3 12 2 0,95 11,4 A
12 Bauausführung Maßnahmen gegen Bodenkontamination Hoch Hoch Gering 5 4 4 13 4 0,85 11,05 B
13 Bauausführung Wasserschutzmaßnahmen und Brauchwassernutzung Hoch Hoch Gering 5 4 4 13 4 0,85 11,05 B
14 Personalwirtschaft und-entwicklung
Spezifische Nachhaltigkeitsqualifikation von 
Baustellenführungskräften Mittel
Sehr 
hoch Mittel 3 5 3 11 1 1 11 B
15 Abnahme Abnahme- und Inbetriebnahmemanagement Hoch Mittel Gering 5 3 4 12 3 0,9 10,8 B
16 Bauausführung Vorhandensein einer "Grüne Baustelle" Verordnung Mittel Mittel Sehr gering 3 3 5 11 2 0,95 10,45 B
17 Personalwirtschaft und -entwicklung
Reduzierung des personengebundenen 
Individualverkehrs Mittel Hoch Gering 3 4 4 11 2 0,95 10,45 B
18 Leitungs- und Managementprozesse Qualitätsmanagement Mittel
Sehr 
hoch Mittel 3 5 3 11 2 0,95 10,45 B
19 Leitungs- und Managementprozesse
Unternehmerische und projektspezifische 
Nachhaltigkeitskompetenz Mittel
Sehr 
hoch Mittel 3 5 3 11 2 0,95 10,45 B
20 Arbeitsvorbereitung Fertigungsplanung in der Arbeitsvorbereitung Hoch Hoch Gering 5 4 4 13 5 0,8 10,4 B
21 Baulogistik Konzept der internen und externen Baulogistik Hoch Hoch Mittel 5 4 3 12 4 0,85 10,2 B
22 Beschaffung von Produktionsfaktoren
Auswahlstandards für die Beauftragung von 
Nachunternehmerleistungen Mittel Hoch Mittel 3 4 3 10 2 0,95 9,5 B
23 Personalwirtschaft und -entwicklung Mentoring- / Partneringprogramm Mittel Mittel Gering 3 3 4 10 2 0,95 9,5 B
24 Personalwirtschaft und -entwicklung Anzahl der Arbeitsunfälle Mittel Mittel
Sehr 
gering 3 3 5 11 4 0,85 9,35 B
25 Bauausführung Kostenlose Trinkwasserversorgung auf der Baustelle Mittel Sehr gering
Sehr 
gering 3 1 5 9 1 1 9 B
26 Baunahe Dienstleistungen Anbieten ergänzender baunaher Dienstleistungen Hoch Sehr gering Mittel 5 1 3 9 1 1 9 B
27 Personalwirtschaft und -entwicklung Kontinuierliche Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiter Mittel Mittel Gering 3 3 4 10 3 0,9 9 B
28 Leitungs- und Managementprozesse Auszug aus dem Gewerbezentralregister Gering Mittel
Sehr 
gering 1 3 5 9 1 1 9 B
29 Leitungs- und Managementprozesse Risikomanagement Mittel Mittel Mittel 3 3 3 9 1 1 9 B
30 Personalwirtschaft und -entwicklung
Flexible Arbeitszeitmodelle für Mitarbeiter (work-life-
balance) Mittel Mittel Mittel 3 3 3 9 2 0,95 8,55 C
31 Personalwirtschaft und -entwicklung
Sozial-, Sonderleistungen und Anreizsysteme für 
Mitarbeiter Mittel Mittel Mittel 3 3 3 9 2 0,95 8,55 C
32 Personalwirtschaft und -entwicklung Mitarbeiterzufriedenheit und Beschwerdemanagement Mittel Mittel Mittel 3 3 3 9 2 0,95 8,55 C
33 Unternehmensinfrastruk-tur
Grundsätze zur Energie- und Ressourceneinsparung 
in Gebäuden Gering Mittel
Sehr 
gering 1 3 5 9 2 0,95 8,55 C
34 Leitungs- und Managementprozesse Arbeitsschutzmanagement Mittel Mittel Mittel 3 3 3 9 2 0,95 8,55 C
35 Akquisition Aktive Auftragsakquisition Mittel Mittel Mittel 3 3 3 9 3 0,9 8,1 C
36 Personalwirtschaft und -entwicklung Talentscouting, -ausbildung und -förderung Mittel Mittel Mittel 3 3 3 9 3 0,9 8,1 C
37 Marketing Bauspezifisches Marketing Mittel Mittel Gering 3 3 4 10 6 0,8 8 C
38 Prozessübergreifende Bewertungskriterien         
Quantitative Erfassung von Ressourcenverbräuchen 
im Unternehmen Gering Hoch
Sehr 
gering 1 4 5 10 7 0,8 8 C
39 Bauausführung Lärmschutzmaßnahmen Mittel Gering Gering 3 2 4 9 4 0,85 7,65 C
40 Personalwirtschaft und -entwicklung
Förderung, Weiterbildung und Entlohnung von 
Führungskräften Mittel Mittel Mittel 3 3 3 9 4 0,85 7,65 C
41 Marketing Marktanalyse und Marktpositionierung Mittel Gering Mittel 3 2 3 8 2 0,95 7,6 C
42 Leitungs- und Managementprozesse Daten- und Informationsmanagement Mittel Gering Mittel 3 2 3 8 2 0,95 7,6 C
43 Bauausführung Dienstreise- und Besprechungsmanagement Mittel Gering Mittel 3 2 3 8 2 0,95 7,6 C
44 Marketing Kundenmanagement Mittel Gering Gering 3 2 4 9 5 0,8 7,2 C
45 Forschung & Technologieentwicklung
Wissenschaftliches und / oder schulisches 
Engagement Gering Gering Gering 1 2 4 7 1 1 7 C
46 Marketing Customer Relationship Management (CRM) Mittel Gering Hoch 3 2 2 7 1 1 7 C




hoch 1 5 1 7 1 1 7 C
48 Unternehmensinfrastruk-tur Gesellschaftliches Engagement Gering Gering Gering 1 2 4 7 2 0,95 6,65 C
49 Unternehmensinfrastruk-tur
Lage / Anbindung der Unternehmensstandorte und -
gebäude Mittel Mittel
Sehr 
hoch 3 3 1 7 2 0,95 6,65 C
50 Unternehmensinfrastruk-tur Gesamtinvestition Nachhaltigkeitsmaßnahmen Mittel Gering
Sehr 
hoch 3 2 1 6 1 1 6 C
51 Allgemeine Beschaffung Nachhaltige Beschaffung in der Unternehmensinfrastruktur Gering Gering Gering 1 2 4 7 4 0,85 5,95 C
52 Allgemeine Beschaffung Beschaffung von Dienstfahrzeugen Gering Gering Mittel 1 2 3 6 4 0,85 5,1 C
53 Leitungs- und Managementprozesse Code of Conduct / Verhaltenskodex Gering
Sehr 
gering Mittel 1 1 3 5 1 1 5 C
54 Unternehmensinfrastruk-tur Technische Ausstattung der Gebäude Gering Mittel
Sehr 
hoch 1 3 1 5 2 0,95 4,75 C
55 Unternehmensinfrastruk-tur
Zertifizierung von Unternehmensgebäuden oder 
-räumlichkeiten Gering Mittel
Sehr 
hoch 1 3 1 5 2 0,95 4,75 C





















































































Anhand der entwickelten Kriterienrangfolge können in einem weiteren Schritt der AHP-Metho-
de nach SAATY durch paarweisen Vergleich der Kriterien normierte Gewichtungsfaktoren ab-
geleitet werden. Durch das Aufstellen einer inversen Gewichtungsmatrix können für die Krite-
rien in Abhängigkeit ihrer Wichtigkeit (Rangfolgeposition) Punkte vergeben werden. Hierzu 
werden sämtliche Kriterien miteinander verglichen und anhand einer dreistufigen Punkteska-
la bewertet. Die Punkteskala umfasst dabei folgende Bewertungsstufen: 
 2 Punkte = Das in der Zeile genannte Kriterium ist von höherer Wichtigkeit, als das in 
der Spalte genannte Kriterium 
 1 Punkt = Die Kriterien in Zeile und Spalte sind von gleicher Wichtigkeit 
 0 Punkte = Das in der Spalte genannte Kriterium ist von höherer Wichtigkeit, als das 
in der Zeile genannte Kriterium 
Die erreichten Punkte werden für jedes Kriterium zu einer Gesamtpunktzahl addiert. Durch 
Berechnung des Verhältniswertes von erreichter Punktzahl zur Summe aller Gesamtpunkt-
zahlen kann der normierte Gewichtungsfaktor Gi für jedes Kriterium bestimmt werden. Auf 
diese Weise können erste quantitativ ermittelte Kriteriengewichtungen unternehmerischer 
Nachhaltigkeitskriterien für die Bewertung von Bauunternehmen vorgeschlagen werden. Die-
se sind auszugsweise in Tabelle 48 dargestellt.962 
                                               
962  Die vollständige Kriteriengewichtungsmatrix ist in Anhang VI, A27 dargestellt. 





Tabelle 48 Ermittlung der Kriteriengewichtungen963 
                                               
































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































 = Gewichtungsfaktor (normiert)
Aktive Auftragsakquisition
Talentscouting, -ausbildung und -förderung
Bauspezifisches Marketing
Risikomanagement
Flexible Arbeitszeitmodelle für Mitarbeiter (work-
life-balance)









Kostenlose Trinkwasserversorgung auf der 
Baustelle
Anbieten ergänzender baunaher 
Dienstleistungen
Kontinuierliche Fort- und Weiterbildung der 
Mitarbeiter
Auszug aus dem Gewerbezentralregister
Qualitätsmanagement
Unternehmerische und projektspezifische 
Nachhaltigkeitskompetenz
Fertigungsplanung in der Arbeitsvorbereitung
Konzept der internen und externen Baulogistik





Spezifische Nachhaltigkeitsqualifikation von 
Baustellenführungskräften
Abnahme- und Inbetriebnahmemanagement
Vorhandensein einer "Grüne Baustelle" 
Verordnung
Reduzierung des personengebundenen 
Individualverkehrs
Erfahrung in der Umsetzung nachhaltiger 
Bauleistungen
Verwendung ökologischer Baumaschinen
Regionale Vergabe von 
Nachunternehmerleistungen
Maßnahmen zur Vermeidung von 
Luftverschmutzungen
Quantitative Erfassung von 
Ressourcenverbräuchen auf der Baustelle
Arbeitssicherheit auf der Baustelle
Regionale Beschaffung von Baustoffen
Verwendung alternativer wiederaufbereiteter 
Recyclingbaustoffe
Beschaffung ökologischer (zertifizierter) und 
wiederverwerteter Baustoffe
Anteil von Holz aus nachhaltiger Aufforstung
Abfall- und Recyclingmanagement auf der 
Baustelle





Die Verifizierung des Modells zur Bewertung der unternehmerischen Nachhaltigkeit von Bau-
unternehmen wurde durch eine Praxisanwendung in drei Bauunternehmen unterschiedlicher 
Größe durchgeführt. Es wird deutlich, dass alle Kriterien umsetzbar sind und die drei Bauun-
ternehmen eine durchschnittliche Gesamterfüllung der Kriterien von etwa 70,00 % erreichen. 
Somit ist eine grundsätzliche Anwendbarkeit für die 56 Bewertungskriterien sowie für die 
festgelegten Indikatoren, Meß-, Berechnungs- und Dokumentationsanforderungen für alle 
Unternehmens- bzw. Bauleistungsgrößen gegeben. Durch die Modellverifizierung wird ab-
schließend die grundsätzliche Funktionalität und Plausibilität des Modells sowie die Richtig-
keit der getroffenen Annahmen festgestellt. 
Darüber hinaus wird deutlich, dass eine Modellvalidierung aufgrund fehlender vergaberecht-
licher Rahmenbedingungen noch nicht durchgeführt werden kann. Wesentliche Anforderun-
gen für eine zukünftige Modellvalidierung ist die Anpassung der vergaberechtlichen Begriffs-
definitionen. Trotz der Vergaberechtsreform vom 18. April 2016 fehlen in der VOB/A weiterhin 
Regelungen zur Berücksichtigung unternehmerischer Nachhaltigkeitskriterien für Haupt- und 
Nachunternehmer. Zwar ist es möglich produktbezogene, vertragliche Nachhaltigkeitsaspek-
te in den ZTV festzulegen und an die Nachunternehmer weiterzugeben; eine Berücksichti-
gung unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte durch produktunabhängige Eignungskriteri-
en ist im nationalen Vergaberecht jedoch nicht vorgesehen. Allerdings können bestehende 
Neuregelungen des europäischen Vergaberechts (VOB/A EU, VGV) herangezogen und zu-
künftig auf die VOB/A übertragen werden. 
Um zukünftig eine ganzheitliche Nachhaltigkeitsbetrachtung in der Bauwirtschaft erreichen 
zu können, sind weiterführende Untersuchungen im Zuge der Modellvalidierung durchzufüh-
ren. Anzustreben ist insbesondere eine Ausweitung der Nachhaltigkeitsbetrachtung auf die 
marktwirtschaftliche Ebene und somit die Berücksichtigung weiterer Projektbeteiligter, wie 
beispielsweise Objekt- und Fachplaner oder Lieferanten. Als vorteilhaft kann diesbezüglich 
die Entwicklung eines übergeordneten und erweiterbaren, modularen Bewertungsmodells 
herausgestellt werden. Da für ein derartiges Modell Gewichtungen der Bewertungskriterien 
erforderlich sind, wurde ein erster Vorschlag für eine Rangfolge sowie die Gewichtung der 
entwickelten Bewertungskriterien vorgestellt. Diese können für zukünftige Forschungen zur 
Festlegung von Punkteskalen, einer Gesamtbewertungsmatrix sowie der Weiterentwicklung 
eines übergeordneten Gesamtmodells herangezogen werden. Desweiteren können Rangfol-
ge und Gewichtungen der Kriterien auch eine Unterstützung für den Auftraggeber darstellen, 
beispielsweise bei der Auswahl der Kriterien im Vergabeprozess privater Bauleistungen oder 
zur Festlegung von Punktebewertungen in einem nicht offenen Vergabeverfahren mit Teil-
nahmewettbewerb oberhalb der Schwellenwerte. 




9 Zusammenfassung und Ausblick 
9.1 Zusammenfassung 
Die Berücksichtigung der unternehmerischen Nachhaltigkeit der ausführenden Bauunterneh-
men bei der Ausschreibung und Vergabe von Bauleistungen ist wesentliche Voraussetzung 
für eine ganzheitliche Nachhaltigkeitsbetrachtung in der Bauwirtschaft.964 Derzeit existieren 
weder vergaberechtliche Regelungen in der VOB/A noch ein Modell mit bauspezifischen Be-
wertungskriterien, die eine Miteinbeziehung der unternehmerischen Nachhaltigkeit von Bau-
unternehmen im Vergabeprozess ermöglichen.965 Wesentliches Ziel der Arbeit war daher die 
Entwicklung eines Bewertungsmodells zur Berücksichtigung unternehmerischer Nachhal-
tigkeitsaspekte von Bauunternehmen im Ausschreibungs- und Vergabeprozess von Bauleis-
tungen nach VOB/A.  
Ausgehend von der Tatsache, dass in anderen Wirtschaftszweigen Bewertungsmodelle zur 
Berücksichtigung unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte existieren, wurde zur Lösung 
der Problemstellung ein mehrstufiger, modelltheoretischer Entwicklungsprozess verwendet. 
Durch die Analyse bestehender Bewertungsmodelle anderer Wirtschaftszweige mit variieren-
den Bewertungsansätzen wurden wesentliche Anforderungen für die Entwicklung eines bau-
spezifischen Bewertungsmodells abgeleitet. Dies umfasst insbesondere die Identifikation von 
Systemgrenzen, Festlegungen zur Bewertungsmethodik sowie die Übertragung von Bewer-
tungskriterien für Bauunternehmen.  
Die Modellanalyse verdeutlicht, dass Modelle anderer Wirtschaftszweige nicht für die Bewer-
tung der unternehmerischen Nachhaltigkeit von Bauunternehmen herangezogen werden 
können. Wesentliche Gründe dafür sind, dass die untersuchten Modelle auf die Gegebenhei-
ten der stationären Industrie abzielen und die Besonderheiten der Bauproduktion sowie die 
spezifischen Geschäftsprozesse von Bauunternehmen nicht berücksichtigt werden. So bein-
halten beispielsweise finanzwirtschaftlich-nachhaltige Bewertungsmodelle überwiegend öko-
nomisch gewichtete Bewertungskriterien für börsennotierte Großunternehmen und sind an 
eine kapitalmarktorientierte Zielgruppe adressiert. Für die Bewertung der unternehmerischen 
Nachhaltigkeit von Bauunternehmen ist jedoch eine gleichrangige Berücksichtigung ökolo-
gischer, ökonomischer und soziokultureller Kriterien insbesondere für die Geschäftsprozesse 
von Klein- und Mittelständischen Unternehmen (KMU) erforderlich. Darüber hinaus ist festzu-
stellen, dass oftmals bauspezifische Bewertungskriterien in den Modellen fehlen und die be-
wertungsmethodischen Grundstrukturen nicht mit den vergaberechtlichen Prozessen und 
Grundsätzen der VOB/A in Einklang zu bringen sind. Dennoch können einzelne Bestandteile, 
                                               
964  Vgl. GRAUBNER / HÜSKE 2003, S. 33 - 34. 
965  Vgl. BMVBS 2011a, S. 1, S. 10 und S. 11; DGNB 2012; DEUTSCHE HYPO 2012, S. 14; DRENK 2009, S. 71. 




insbesondere die vorhandenen Kriterienkataloge, für die Entwicklung eines bauspezifischen 
Bewertungsmodells herangezogen und übertragen werden. 
Die weiterführenden Untersuchungen haben verdeutlicht, dass eine vergaberechtskonforme 
und ganzheitliche Berücksichtigung unternehmerischer Nachhaltigkeitsaspekte für Bauunter-
nehmen im Ausschreibungs- und Vergabeprozess von Bauleistungen nur durch eine duale 
Bewertungsmethodik in Anlehnung an das bestehende Präqualifikationsverfahren der VOB/A 
zu erreichen ist. Zur gleichzeitigen Berücksichtigung produktbezogener sowie ausschließlich 
unternehmensbezogener Bewertungskriterien wurde ein zweistufiges Prozessmodell mit Eig-
nungskriterien und bauvertraglichen Regelungen (ZTV) entwickelt. Während der Eignungs-
prüfung der Bieter vor Auftragsvergabe können ausschließlich unternehmensbezogene 
Nachhaltigkeitsaspekte geprüft werden. Die Festlegungen in den ZTV ermöglichen eine über 
die Eignungsprüfung hinausgehende, baubegleitende Prüfung produktbezogener unterneh-
merischer Nachhaltigkeitskriterien.  
Diese Vorgehensweise ermöglicht die Berücksichtigung der Besonderheiten des Ausschrei-
bungs- und Vergabeprozesses nach VOB/A bei geringer Komplexität in der Umsetzung der 
Kriterien für Auftraggeber und Auftragnehmer. Wesentlich sind die Verwendung nicht-nume-
rischer Bewertungsmaßstäbe sowie die Durchführung der Bewertung durch einen unabhän-
gigen Systemanbieter. Die Bewertungsmethodik sowie die damit verbundene Datenverarbei-
tung und Ergebnisdarstellung sind transparent, nachprüfbar und durch das zu bewertende 
Bauunternehmen nicht veränderbar. Eine eigenständige Durchführung oder Modifikation des 
Bewertungsablaufs sowie die subjektive Auswahl oder Ausgestaltung der Kriterien, wie sie in 
bestehenden Bewertungsmodellen vorzufinden ist (z. B. Inrate, Green Contractor Certifica-
tion), ist somit ausgeschlossen. 
Auf Grundlage der Kriterienkataloge der untersuchten Bewertungsmodelle konnte ein bau-
spezifischer Kriterienkatalog entwickelt werden. Durch einen top-down-Ansatz wurden aus 
den bestehenden Kriterien zunächst schrittweise 39 auf Bauunternehmen übertragbare Krite-
rien identifiziert. Durch einen bottom-up-Ansatz konnten zudem neun zusätzliche bauspezi-
fische Kriterien ergänzt werden. Somit enthält der Kriterienkatalog zur Bewertung der Nach-
haltigkeit von Bauunternehmen 48 Bewertungskriterien (29 produktunabhängige Eignungs-
kriterien, 19 produktbezogene Kriterien für die ZTV) für öffentliche und private Auftraggeber 
sowie weitere acht nur für private Auftraggeber anwendbare Bewertungskriterien.  
Da die Bauwirtschaft durch überwiegend Klein- und Mittelständische Bauunternehmen ge-
prägt ist, waren die Kriterien insbesondere hinsichtlich ihrer KMU-Tauglichkeit zu überprüfen. 
Hierbei hat sich als Wesentlich herausgestellt, dass Bewertungskriterien für Bauunterneh-
men hinsichtlich der zu erfüllenden Anforderungen und der Komplexität in der Umsetzung 
unternehmensgrößenspezifisch ausgestaltet werden müssen. Zudem ist es erforderlich, dass 
ökologische, ökonomische und soziokulturelle Kriterien für sämtliche Geschäftsprozesse vor-




handen sind, um eine ganzheitliche Nachhaltigkeitsbewertung sicherzustellen. Desweiteren 
ist eine Verwendung als Bewertungskriterium nur dann sinnvoll, wenn dies mit den bestehen-
den Grundsätzen der Ausschreibung und Vergabe von Bauleistungen vereinbar ist. Insbe-
sondere bei der Ausgestaltung von Eignungskriterien ist der Grundsatz der Gleichbehand-
lung einzuhalten, so dass kein Bieter durch die Verwendung vergaberechtlich kritischer Krite-
rien benachteiligt oder vom Vergabeprozess ausgeschlossen wird.  
In einem weiteren Schritt wurden für die identifizierten Bewertungskriterien Meß-, Berech-
nungs- und Dokumentationsanforderungen formuliert (= Operationalisierung). Dabei sind die 
Wahrung der eigenverantwortlichen unternehmerischen Entscheidungsfreiheit und die Be-
rücksichtigung der Unternehmensgröße bei der Festlegung von Erfüllungsanforderungen be-
sonders zu berücksichtigen. Wesentlich ist, dass Art und Umfang der zu erfüllenden Kriterien 
vom Auftraggeber in Abhängigkeit der Projektgröße vorgegeben werden, da die Abfrage un-
terschiedlicher Eignungskriterien oder Indikatoren in Abhängigkeit der Unternehmensgröße 
einen Verstoß gegen das Gleichbehandlungsgebot darstellt. Hierfür wurden bauleistungsbe-
zogene Bewertungsbereiche festgelegt und Kriterienkataloge in Abhängigkeit der Bauleis-
tungshöhe entwickelt. Wesentlich ist zudem, dass die Kriterien zu erfüllende Zielanforderun-
gen enthalten. Die zur Kriterienerfüllung notwendigen unternehmerischen Maßnahmen sind 
vom Bauunternehmen zur Wahrung der eigenverantwortlichen unternehmerischen Entschei-
dungsfreiheit (= unternehmerische Individualität) eigenständig auszuwählen. Die zielorientier-
te Prüfung bezieht sich somit auf das zu erreichende Nachhaltigkeitsziel, nicht auf die Art der 
Zielerreichung. Die Erfüllungsanforderungen der Kriterien sowie die Indikatoren, Meß-, Be-
rechnungs- und Dokumentationsanforderungen wurden in Kriteriensteckbriefen festgelegt. 
Durch Praxisanwendung in drei Bauunternehmen wurden die strukturelle, bewertungsmetho-
dische Funktionalität und Plausibilität des Modells sowie die Richtigkeit der getroffenen An-
nahmen abschließend verifiziert. Eine grundsätzliche Anwendbarkeit der entwickelten Be-
wertungskriterien und Indikatoren konnte für alle Unternehmensgrößen nachgewiesen wer-
den. Dies wird durch einen durchschnittlichen Gesamterfüllungsgrad der Kriterien in den drei 
Bauunternehmen von etwa 70,0 % verdeutlicht. Darüber hinaus wurden Anforderungen für 
eine zukünftige Modellvalidierung dargestellt, beispielsweise für weitere vergaberechtliche 
Anpassungen der VOB/A oder die Berücksichtigung der unternehmerischen Nachhaltigkeit 
bei der Vergabe von Nachunternehmerleistungen. Um zukünftig eine ganzheitliche Nachhal-
tigkeitsbetrachtung der Bauwirtschaft gewährleisten zu können, wurden erste Vorschläge für 
ein übergeordnetes, modulares Bewertungsmodell zur Berücksichtigung weiterer Projektbe-
teiligter gemacht. Hierfür wurden mögliche Modellstrukturen aufgezeigt und erste Kriterienge-
wichtungen für eine Punktebewertung entwickelt. 




9.2 Kritische Würdigung 
Die Entwicklung eines Modells zur Bewertung der unternehmerischen Nachhaltigkeit von 
Bauunternehmen bei der Vergabe von Bauleistungen stellt eine erste Erweiterung der bis-
lang produktbezogenen Sichtweise der Nachhaltigkeit in der Bauwirtschaft dar und kann ei-
nen wesentlichen Beitrag für eine ganzheitliche Nachhaltigkeitsbetrachtung sowie zur Sensi-
bilisierung und Änderung der Denkweise der Beteiligten leisten. Dabei ist hervorzuheben, 
dass das neu entwickelte Bewertungsmodell erstmals einen wissenschaftlich umfassenden, 
ganzheitlichen und interdisziplinären Lösungsansatz zur Bewertung der unternehmerischen 
Nachhaltigkeit von Bauunternehmen darstellt. Im Gegensatz zu bisherigen Lösungsansätzen 
und Bewertungsansätzen werden im Modell Aspekte aus den Fachgebieten der Bauwirt-
schaftslehre, des Baubetriebs und es Baurechts, der Betriebswirtschaftslehre sowie der 
Nachhaltigkeitsforschung berücksichtigt. Die Bewertung der unternehmerischen Nachhaltig-
keit weist somit einen höheren Komplexitätsgrad auf, als beispielsweise die Gebäudezertifi-
zierung oder die finanzwirtschaftliche Unternehmensbewertung.  
Im Gegensatz zu bestehenden Modellen beinhaltet das neu entwickelte Bewertungsmodell 
eine bauspezifische Bewertungsmethodik und einen bauspezifischen Kriterienkatalog. Die 
adressierte Zielgruppe besteht aus öffentlichen und privaten Auftraggebern von Bauleistun-
gen. Das Modell berücksichtigt gleichermaßen ökologische, ökonomische und soziokulturelle 
Kriterien und entspricht somit den Anforderungen des in der Bauwirtschaft anerkannten klas-
sischen 3-Säulen-Modells der Nachhaltigkeit. Darüber hinaus wurde es als offenes und er-
weiterbares Bewertungsmodell entwickelt. Anpassung an veränderte vergaberechtliche Ge-
gebenheiten, die Hinzunahme zusätzlicher nachhaltigkeitsrelevanter Bewertungskriterien 
oder die Implementierung des Modells in eine übergeordnete Gesamtnachhaltigkeitsbetrach-
tung (z. B. modulares Bewertungsmodell) sind jederzeit durchführbar. 
Weiterhin wurde die Bewertungsmethodik in Anlehnung an das Präqualifikationsverfahren 
der VOB/A unter Berücksichtigung vergaberechtlicher Grundsätze entwickelt. Erstmals kön-
nen produktbezogene und produktunabhängige unternehmerische Nachhaltigkeitskriterien 
durch die Anwendung von Eignungskriterien und bauvertraglichen Regelungen in den ZTV 
zusammenhängend betrachtet werden. Durch die Berücksichtigung der unternehmerischen 
Nachhaltigkeit in der Eignungsprüfung vor Auftragsvergabe und die baubegleitende Prüfung 
vertraglich festgelegter Nachhaltigkeitsaspekte wird somit die wesentliche Anforderung einer 
zwingenden Verknüpfung von Produkt und herstellendem Unternehmen erfüllt. Desweiteren 
ist hervorzuheben, dass die entwickelten Bewertungskriterien entgegen den bisher besteh-
enden Modellen eine unternehmensgrößenabhängige unternehmerische Nachhaltigkeitsbe-
trachtung von Bauunternehmen anhand der auszuschreibenden Projektgröße ermöglichen. 
In Verbindung mit einer zielorientierte Kriterienoperationalisierung kann somit eine weitgeh-




ende Konformität des Bewertungsmodells zu den Grundvoraussetzungen der unternehme-
rischen Nachhaltigkeitsbetrachtung, insbesondere der Bedarfsgerechtigkeit, erreicht werden. 
Der  Mehrwert der vorliegenden Ausarbeitung für die Wissenschaft kann somit anhand der 
wesentlichen Ergebnisse und Erkenntnisse (Alleinstellungsmerkmale) wie folgt zusammen-
gefasst werden:  
1. Erstellung eines neuen wissenschaftlichen, bauspezifischen, ganzheitlichen, interdis-
ziplinären und offenen (anpassungsfähigen) Bewertungsmodells 
2. Konformität zum 3-Säulen-Modell durch gleichrangige Berücksichtigung ökologischer, 
ökonomischer und soziokulturelle Aspekte 
3. Verknüpfung von Produkt und Unternehmen durch Berücksichtigung produktunab-
hängiger Eignungskriterien und produktbezogener Kriterien (ZTV) in der Vergabe- und 
Ausführungsphase 
4. Bewertung bauspezifischer Kriterien unter Berücksichtigung der Besonderheiten der 
Bauproduktion, der KMU-geprägten Unternehmensstruktur der Bauwirtschaft sowie 
der besonderen Anforderungen des Vergaberechts  
5. Herleitung einer vergaberechtskonformen bewertungsmethodischen Grundstruktur in 
Anlehnung an das Präqualifikationsverfahren nach VOB/A 
6. Berücksichtigung der Unternehmensgröße bei der Vergabe in Abhängigkeit der Pro-
jektgröße (bauleistungsbezogene Bewertungsbereiche) 
7. Wahrung der unternehmerischen Individualität durch zielorientierte Kriterienausge-
staltung  
8. Konformität der Modellbestandteile zu den Grundvoraussetzungen der unternehme-
rischen Nachhaltigkeitsbewertung (z. B. Bedarfsgerechtigkeit) 
Als wesentlicher Beitrag für die Praxis können aus den operationalisierten Bewertungskriteri-
en Handlungsanweisungen für die Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeit in Bauun-
ternehmen abgeleitet werden. Der erarbeitete Kriterienkatalog kann beispielsweise als Leitfa-
den für die Umsetzung prozessspezifischer Nachhaltigkeitsmaßnahmen, für die Durchfüh-
rung von Self-Assessments zur Identifikation der unternehmerischen Nachhaltigkeitsperfor-
mance oder die Identifikation prozessspezifischer Optimierungspotenziale verwendet wer-
den. Durchführbar sind auch die Übertragung einzelner Bewertungskriterien auf die besteh-
ende Gebäudezertifizierung sowie die Ausarbeitung eines übergeordneten modularen Be-
wertungsmodells. 
Das Bewertungsmodell kann außerhalb des Geltungsbereiches der VOB/A für private Auf-
traggeber ohne Einschränkungen angewendet werden. Aufgrund der dargestellten vergabe-
rechtlichen Einschränkungen sind dagegen für Vergaben öffentlicher Auftraggeber nach 
VOB/A lediglich die produktbezogenen Kriterien (ZTV) bzw. die nach VOB/A EU legitimierten 




Eignungskriterien ohne Einschränkungen anwendbar.966 Für die Anwendung sämtlicher Eig-
nungskriterien im Geltungsbereich der VOB/A fehlen derzeit die vergaberechtlichen Rahmen-
bedingungen. Daher ist eine endgültige Modellvalidierung zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht 
durchführbar. Die erforderlichen Änderungen und die Anforderungen an eine zukünftige Mo-
dellvalidierung werden nachfolgend als Forschungsbedarf aufgeführt. 
9.3 Ausblick und Forschungsbedarf 
Die grundsätzliche Funktionalität und Anwendbarkeit des erarbeiteten Modells zur Bewer-
tung der Nachhaltigkeit von Bauunternehmen wurde durch die Modellverifizierung aufge-
zeigt. Weiterer Forschungsbedarf besteht insbesondere hinsichtlich der inhaltlichen und me-
thodischen Ausgestaltung der Bewertungskriterien, der Erweiterung des vergaberechtlichen 
Rahmenbedingungen sowie der Modellvalidierung und -anwendung in der Praxis.  
Notwendig ist eine weitergehende inhaltliche, baujuristische und bewertungsmethodische 
Ausgestaltung der identifizierten Bewertungskriterien. Bei der Nachhaltigkeitsbewertung von 
Bauunternehmen sind bedingt durch die Interdisziplinarität Informationen unterschiedlicher 
Fachgebiete zu berücksichtigen. So sind neben baubetrieblichen und baulogistischen Aspek-
ten beispielsweise auch personalwirtschaftliche und unternehmensstrategische Aspekte für 
die Kriterienoperationalisierung von Bedeutung. Um dem Grundsatz der Bedarfsgerechtigkeit 
und Aktualität auch zukünftig entsprechen zu können, ist eine fortlaufende Überprüfung, An-
passung und Standardisierung der Kriteriensteckbriefe, der Indikatoren sowie der Meß-, Be-
rechnungs- und Dokumentationsanforderungen unabdingbar. Daher ist es notwendig, dass 
das erarbeitete Bewertungsmodell als offenes und erweiterbares Modell ausgelegt ist. 
Weiterer Handlungsbedarf besteht hinsichtlich der Validierung des Bewertungsmodells durch 
Langzeit- oder Fallstudien. In Anlehnung an die Gebäudezertifizierung ist für die Bewertung 
der unternehmerischen Nachhaltigkeit die Durchführung einer Erprobungs- oder Testphase 
empfehlenswert.967 Dies ist insbesondere hinsichtlich der baujuristisch konformen Entwick-
lung und Umsetzung standardisierter Präqualifikationskriterien sinnvoll. Aber auch die prak-
tische Anwendung der produktbezogenen Bewertungskriterien für die Bauausführung ist an 
geeigneten Referenzprojekten zu überprüfen.  
Wesentliche Voraussetzung für die Modellvalidierung ist eine weitere Anpassung des natio-
nalen Vergaberechts. Eine vollständige vergaberechtliche Konformität ist auch nach Inkraft-
treten der Vergaberechtsreform zum 18. April 2016 für Vergaben öffentlicher Auftraggeber 
unterhalb der Schwellenwerte nicht gegeben. Begriffsdefinitionen, Bestimmungen oder Be-
                                               
966  Durch die VOB/A EU sind Kriterien des erarbeiteten Kriterienkatalogs mit Bezug zum Auftragsgegenstand für 
die Vergabe von Bauleistungen oberhalb der Schwellenwerte legitimiert. Eine vergaberechtliche Legitimation 
kann nach VOB/A EU, VGV bzw. GWB für etwa 52 % der operationalisierten Bewertungskriterien aufgezeigt 
werden. 
967  Vgl. EBERT / EßIG / HAUSER 2010, S. 51. 




wertungskriterien zur Berücksichtigung unternehmerischer Nachhaltigkeit existieren in der 
VOB/A nicht. Die Änderungen des europäischen Vergaberechts der EU-Richtlinie 24/2014/EU 
und der VOB/A EU sowie die Ankündigungen des BMWI machen jedoch deutlich, dass eine 
Anpassung der VOB/A zeitnah zu erwarten ist.968 Hinsichtlich der Anpassungen des nationa-
len Vergaberechts steht der Gesetzgeber in der Pflicht nicht nur die Vorgaben der EU-Kom-
mission umzusetzen, sondern auch die Empfehlungen und Verbesserungsvorschläge aus 
Forschung und Praxis zu berücksichtigen und mit den vergaberechtlichen Vorgaben zusam-
menzuführen.969 Dies betrifft insbesondere die vergaberechtliche Festlegung eines (unter-
nehmerischen) Nachhaltigkeitsbegriffs in der VOB. 
Wesentliches Charakteristikum des neuen Bewertungsmodells ist die Beschränkung auf den 
Bewertungsgegenstand Bauunternehmen im Hochbau zur Berücksichtigung der spezifischen 
Anforderungen der Bauproduktion und des Baumarktes. Es ist jedoch herauszustellen, dass 
das Modell und die Bewertungskriterien in Abhängigkeit der Vergleichbarkeit der Geschäfts-
prozesse auch auf weitere Unternehmen der Wertschöpfungskette von Bauleistungen über-
tragen werden können. So sind insbesondere die Kriterien der sekundären Geschäftsprozes-
se beispielsweise auch für Planungsbüros oder Facility Management-Dienstleister anwend-
bar, da die Prozesse der Personalwirtschaft und -entwicklung oder die Leitungs- und Ma-
nagementprozesse im Vergleich zu Hochbauunternehmen nur geringe Unterschiede aufwei-
sen. Die entwickelten Bewertungskriterien der primären Geschäftsprozesse sind hingegen 
aufgrund signifikanter Unterschiede in der Leistungserbringung für diese Unternehmen nicht 
anwendbar und entsprechend neu zu entwickeln. Für Unternehmen mit ähnlichen Geschäfts-
prozessen können jedoch auch Kriterien der primären Geschäftsprozesse übertragen wer-
den. Beispielsweise weisen Hoch- und Tiefbauunternehmen Ähnlichkeiten in der Auftragsbe-
schaffung oder der Baulogistik auf. Unterschiede sind lediglich in der Art der Leistungserstel-
lung (Linienbaustelle) oder den verwendeten Produktionsfaktoren erkennbar. Eine Übertrag-
barkeit des Modells und / oder von Kriterien ist jedoch im Rahmen weiterer Untersuchungen 
anhand der spezifischen Gegebenheiten der Geschäftsprozesse und den Besonderheiten 
der jeweiligen Unternehmensart und des Marktes wissenschaftlich zu prüfen.  
Durch die vorliegende Arbeit konnte für die Bau- und Immobilienwirtschaft die Bewertung von 
Bauunternehmen als zweiter wesentlicher Baustein neben der Gebäudezertifizierung ent-
wickelt werden. Um die Nachhaltigkeitsbetrachtung nicht nur von der Produktebene auf die 
einzelwirtschaftliche Ebene, sondern auch auf die marktwirtschaftliche Ebene auszuweiten, 
sind in Zukunft zusätzliche Module zur Berücksichtigung weiterer Projektbeteiligter von Bau-
leistungen zu ergänzen.  
  
                                               
968  Vgl. BMWI 2015, S. 2. 
969  Vgl. hierzu insbesondere die Ausführungen von DICKS 2014, DICKS 2015 und EGGERS 2012. 
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